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Spremembe so stalnica, ki spremljajo vsa obdobja življenjskega cikla združbe in so za 
uspešno poslovanje le-te praviloma neizbežne. Pri izvajanju sprememb v združbah se je 
treba zavedati vpliva določene spremembe na zaposlene in njihovo zadovoljstvo pri delu 
ter temu primerno prilagoditi celotni proces načrtovanja in izvajanja sprememb. 
Zadovoljstvo zaposlenih je dejavnik, ki ima na učinkovitost in uspešnost zaposlenih 
posameznikov izreden vpliv, in s tem tudi na učinkovitost in uspešnost združbe. Cilj 
diplomskega dela je bil raziskati morebitni vpliv sprememb v združbi na zadovoljstvo 
zaposlenih. 
Teoretični del diplomskega dela je namenjen opredelitvi in obravnavi področja ravnanja z 
ljudmi pri delu, ki bo vključeval tudi zadovoljstvo zaposlenih in organizacijsko klimo ter 
področje ravnanja s spremembami. Zaključen je s predstavitvijo obravnavane združbe. To 
predstavlja vstop v raziskovalni del, kjer so predstavljeni in analizirani rezultati opravljenih 
meritev zadovoljstva zaposlenih skozi obravnavana leta. Posebej so analizirana odstopanja 
v rezultatih analize v povezavi s predstavljenimi konkretnimi spremembami in ugotovljen 
njihov vpliv na stopnjo zadovoljstva zaposlenih.  
V diplomskem delu obravnavana združba skladno z zahtevanimi omejitvami ni imenovana 
oziroma ni uporabljen njen naziv, kot tudi ne podrobni podatki o združbi in njeni 
organiziranosti. Prav tako konkretni nazivi in podatki niso uporabljeni v opisu 
obravnavanih sprememb v združbi.  
Izvedena raziskava je podala pomembne rezultate, in sicer ugotovitev velikega 
negativnega vpliva zadnjih dveh izvedenih sprememb na pomembna področja 
zadovoljstva zaposlenih pri delu. Te ugotovitve so lahko uporabne pri načrtovanju in 
izvajanju prihodnjih sprememb v združbi, saj menedžmentu dajejo jasen vpogled v to, 
katere spremembe so vplivale na določene vidike zadovoljstva zaposlenih pri delu. 
Ključne besede: zadovoljstvo zaposlenih pri delu, organizacijske spremembe, ravnanje s 




ANALYSIS OF THE IMPACT OF ORGANISATIONAL CHANGES IN A PUBLIC 
ENTERPRISE ON EMPLOYEE SATISFACTION 
Changes are a constant which follows an enterprise throughout its life cycle and are 
generally inevitable if it wishes to conduct a successful business. When implementing 
changes in enterprises, we must be aware of the impact a specific change will have on 
the employees and their job satisfaction, and must adjust the entire process of planning 
and implementing changes accordingly. Employee satisfaction is a factor that has 
remarkable influence on the effectiveness and performance of individual employees, and 
hence on the effectiveness and success of the enterprise. The aim of the diploma thesis 
was to research the potential impact of changes in an enterprise on employee 
satisfaction. 
The theoretical part of the diploma thesis is devoted to the definition and discussion of 
human resource management, including employee satisfaction, organisational climate and 
change management. It concludes with a presentation of the analysed enterprise. This 
leads us to the research part of the thesis, which presents and analyses the results of the 
conducted measurements of employee satisfaction throughout the analysed years. It 
analyses in particular the deviations in the results of the analysis in connection with the 
specific changes presented, and establishes their impact on the level of employee 
satisfaction.  
In accordance with the required limitations, the diploma thesis does not name the 
analysed enterprise or use its title, nor any detailed data about the enterprise and its 
organisation. Likewise, specific titles and data have not been used in the description of 
the discussed changes in the enterprise.  
The research conducted has yielded important results, namely the establishment of a 
great negative impact of the last two implemented changes on important areas of 
employee job satisfaction. These findings can prove useful for planning and implementing 
future changes in the enterprise, since they give the management a clear insight into 
which changes have influenced specific aspects of employee job satisfaction. 
Key words: employee job satisfaction, organisational changes, change management, 





IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA .............................................................. III 
POVZETEK ................................................................................................................. V 
SUMMARY ............................................................................................................... VI 
KAZALO .................................................................................................................. VII 
KAZALO PONAZORITEV .......................................................................................... VIII 
KAZALO GRAFIKONOV ..................................................................................... VIII 
KAZALO SLIK .................................................................................................. VIII 
KAZALO TABEL................................................................................................ VIII 
SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC ...............................................................................IX 
SEZNAM TUJIH IZRAZOV ............................................................................................ X 
1 UVOD ................................................................................................................ 1 
2 RAVNANJE Z LJUDMI PRI DELU ............................................................................ 3 
2.1 OPREDELITEV POJMA RAVNANJE Z LJUDMI PRI DELU ................................. 3 
2.2 ZGODOVINSKI PREGLED IN RAZVOJ PODROČJA RAVNANJA Z LJUDMI PRI 
DELU........................................................................................................ 6 
2.3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH .................................................................... 7 
2.3.1 Opredelitev pojma zadovoljstvo zaposlenih .............................................. 7 
2.3.2 Skrb za zadovoljstvo zaposlenih............................................................ 12 
2.3.3 Merjenje in spremljanje zadovoljstva zaposlenih .................................... 17 
2.4 ORGANIZACIJSKA KLIMA ......................................................................... 19 
2.4.1 Opredelitev pojma organizacijska klima ................................................. 20 
2.4.2 Merjenje in spremljanje organizacijske klime ......................................... 23 
2.4.3 Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih ..................................... 25 
3 RAVNANJE S SPREMEMBAMI .............................................................................. 27 
3.1 OPREDELITEV POJMA RAVNANJA S SPREMEMBAMI ................................... 27 
3.2 UČINKOVITO RAVNANJE S SPREMEMBAMI ................................................ 30 
3.3 SPREMEMBE IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH .......................................... 33 
4 PREDSTAVITEV OBRAVNAVANE ZDRUŽBE .......................................................... 35 
4.1 ZGODOVINA ZDRUŽBE ............................................................................ 35 
4.2 ORGANIZIRANOST IN POSLOVANJE.......................................................... 35 
5 SPREMLJANJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH V OBRAVNAVANI ZDRUŽBI ............... 38 
5.1 CILJ, NAMEN IN NAČIN IZVEDBE RAZISKAVE ............................................ 38 
5.2 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV .................................... 39 
6 VPLIV SPREMEMB NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH............................................ 46 
6.1 PREDSTAVITEV POMEMBNIH SPREMEMB V OBRAVNAVANI ZDRUŽBI V 
OBDOBJU OD LETA 2008 DO 2014 ........................................................... 46 
6.2 ANALIZA VPLIVA SPREMEMB NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH .................. 47 
6.3 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE ............................................. 49 
7 ZAKLJUČEK ...................................................................................................... 50 
LITERATURA IN VIRI ................................................................................................ 51 





Grafikon 1: Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva z delom ...................................... 40 
Grafikon 2: Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva z delovnimi pogoji ....................... 41 
Grafikon 3: Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva s poklicnim razvojem ................... 42 
Grafikon 4: Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva s sodelovanjem z neposredno 
nadrejenimi ............................................................................................................. 43 
Grafikon 5: Primerjava povprečnih ocen na področju zadovoljstva s plačilom ................. 44 
Grafikon 6: Primerjava povprečnih ocen na področju motivacije ................................... 45 
KAZALO SLIK 
Slika 1: Organizacijski dejavniki zadovoljstva zaposlenih pri delu .................................. 10 
Slika 2: Osebni dejavniki zadovoljstva zaposlenih pri delu ............................................ 11 
Slika 3: Dimenzije sprememb .................................................................................... 28 
KAZALO TABEL 
Tabela 1: Temeljni elementi dvofaktorske teorije ......................................................... 9 
Tabela 2: Število anketirancev po letih ....................................................................... 39 
Tabela 3: Povprečne ocene zadovoljstva z delom ........................................................ 39 
Tabela 4: Povprečne ocene zadovoljstva z delovnimi pogoji ......................................... 40 
Tabela 5: Povprečne ocene zadovoljstva s poklicnim razvojem ..................................... 41 
Tabela 6: Povprečne ocene zadovoljstva s sodelovanjem z neposredno nadrejenimi ....... 42 
Tabela 7: Povprečne ocene na področju zadovoljstva s plačilom ................................... 43 
Tabela 8: Povprečne ocene na področju motivacije ..................................................... 44 
ix 
 
SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC 
MČV    Menedžment človeških virov 
SiOK   Slovenska organizacijska klima 
TOZD   Temeljna organizacija združenega dela 
ISO   Mednarodna organizacija za standardizacijo 
(International Organization for Standardization) 
x 
 
SEZNAM TUJIH IZRAZOV 
Prevodi iz angleškega jezika 
stakeholders    deležniki 
human resource management ravnanje z ljudmi pri delu   
change management   ravnanje s spremembami 





V zadnjih letih se združbe vedno bolj posvečajo obravnavi in spremljanju večine svojih 
udeležencev (ang. stakeholders) tako notranjih kot zunanjih. Vsaka združba namreč vpliva 
na vse svoje udeležence, prav tako kot v obratni smeri ti udeleženci vplivajo na samo 
združbo, njeno delovanje ter organiziranost. Seveda je v zelo težkih tržnih razmerah za 
združbe, ki nastopajo na trgih, še posebej pomembna obravnava zunanjih udeležencev, 
kot na primer obstoječih in morebitnih kupcev ali dobaviteljev. Ne nazadnje sta 
posamezna združba ter njen obstoj od njih tudi odvisna.    
Obenem pa se nikakor ne sme zanemariti izredno pomembnih, če ne celo ključnih 
udeležencev vsake združbe. To so njeni zaposleni, od menedžerjev pa vse do zaposlenih 
na najnižji hierarhični ravni. V prvi vrsti je seveda v domeni menedžerjev, da zagotovijo 
ustrezno obravnavo zaposlenih ter skrbijo za njihovo zadovoljstvo ter dobro organizacijsko 
klimo. Skrb za zaposlene je prav gotovo ena menedžerjevih poglavitnih nalog, ki si s 
ciljem uspešnosti združbe trudi ustrezno motivirati zaposlene za njihovo večje 
zadovoljstvo in učinkovitost pri delu. Druga področja oziroma oddelki združbe, na primer 
kadrovski in finančni, pa mu nudijo podporo z izvajanjem administrativno-tehničnih nalog 
za celovito obravnavo področja ravnanja z ljudmi pri delu.  
Skrb za zaposlene ter njihovo zadovoljstvo je obsežna, zahtevna in pomembna naloga, 
hkrati pa je treba izvajati tudi spremljanje zadovoljstva zaposlenih, saj se le na podlagi 
povratnih informacij in ugotovitev lahko pristopi k izboljšanju ravni zadovoljstva 
zaposlenih, katerih zdravje, za njih ugodne delovne razmere in nasploh dobra 
organizacijska klima v veliki meri vplivajo na delovanje združbe kot celote. Še posebej je 
pomembna pravilna obravnava zaposlenih ob načrtovanju in izvajanju sprememb v 
združbi, saj se na njih v začetni fazi večinoma odzovejo negativno ter jim hkrati 
predstavljajo tudi dodatni stres. Prav zaposleni so namreč tisti, ki v prvi vrsti določene 
spremembe bodisi neposredno izvajajo ali pa se le-te nanašajo na njihovo področje dela 
ter s tem seveda vplivajo na njihovo delo, počutje ter posledično tudi na njihovo splošno 
zadovoljstvo pri delu v združbi. 
Namen diplomskega dela je ugotoviti, kako spremembe v združbi vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih ter z ugotovitvami prispevati k boljšemu razumevanju teh vplivov. Navedeno bi 
lahko služilo tudi kot pomoč vodstvu združbe pri nadaljnjem delu, še posebej pri 
načrtovanju novih sprememb. 
Cilj diplomskega dela je analizirati zadovoljstvo zaposlenih v obravnavanem javnem 
podjetju v preteklih letih, pri čemer bo poseben poudarek namenjen proučevanju vpliva 
sprememb v združbi na zadovoljstvo zaposlenih. Teh sprememb je bilo v združbi v zadnjih 
letih kar nekaj, med drugim izločitev podpornih služb v skupni holding ter posledično tudi 
statusni in fizični prehod delavcev v holding v letu 2010, vstop novih dobaviteljev na trg 
zemeljskega plina, prehod na nov informacijski sistem in kot zadnja tudi pripojitev 
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partnerske združbe v letu 2013. Merjenje zadovoljstva in organizacijske klime je bilo v 
obravnavanem obdobju (2008 do 2014) izvedeno na podlagi anketnih vprašalnikov. 
Podatki, kot so naziv in podrobnosti organizacije združbe v diplomskem delu, skladno z 
zahtevo vodstva obravnavanega javnega podjetja ne bodo uporabljeni. 
Končni rezultat dela je ugotovitev vpliva obravnavanih sprememb na zadovoljstvo 
zaposlenih v združbi. Le-ta temelji na proučevanju odstopanj v rezultatih analize 
spremljanja zadovoljstva, v povezavi s konkretnimi spremembami, izvedenimi v združbi. 
Na podlagi ugotovitev so podani tudi predlogi za ustreznejšo obravnavo zaposlenih ob 
izvajanju sprememb in posledično izboljšanje zadovoljstva zaposlenih v združbi. 
Zbrani podatki, informacije, literatura in drugo gradivo so bili podrobno preučeni. Na 
podlagi tega so opredeljeni osnovni pojmi, v raziskovalnem delu pa so predstavljeni 
obravnavana združba, spremljanje zadovoljstva zaposlenih v njej ter ključne spremembe v 
združbi v obravnavanem obdobju. Po analizi vseh zbranih podatkov so podane ugotovitve 
glede tega, kako spremembe v združbi vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. 
Uporabljena gradiva obsegajo literaturo v obliki knjig domačih in tujih avtorjev, strokovnih 
člankov ter vire, kot so interna poročila ter dokumenti obravnavanega javnega podjetja in 
vire ali informacije, pridobljene na spletnih straneh. V teoretičnem delu je torej 
uporabljena deskriptivna metoda. 
Za potrebe analize zadovoljstva zaposlenih in analize vpliva sprememb v združbi na 
njihovo zadovoljstvo so uporabljeni podatki o spremljanju zadovoljstva zaposlenih od leta 
2008 do 2014 (z izjemo let 2010 in 2013, ko se spremljanje zadovoljstva zaposlenih v 
združbi ni izvajalo). V povezavi s predstavljenimi večjimi oziroma pomembnejšimi 
spremembami v združbi so ti podatki analizirani in uporabljeni za končno ugotovitev vpliva 
določenih sprememb na zadovoljstvo zaposlenih v združbi. Pri tem je uporabljena 
kvantitativna metoda. 
Diplomsko delo sestavlja pet večjih poglavij. V prvem je uvod, v drugem in tretjem so po 
podpoglavjih zajete opredelitve osnovnih pojmov, kot so ravnanje z ljudmi pri delu, 
zadovoljstvo zaposlenih, organizacijska klima in ravnanje s spremembami. Sledi četrto 
poglavje, v katerem je podrobneje predstavljena obravnavana združba – od njene 
zgodovine in dejavnosti do današnje organiziranosti in poslovanja. Peto in šesto poglavje 
zajemata temo zadovoljstva zaposlenih, točneje spremljanje zadovoljstva zaposlenih v 
združbi ter vpliv predstavljenih sprememb na zadovoljstvo zaposlenih. V teh poglavjih so 
analizirani zbrani podatki. Prikazi so podani v obliki tabel in grafikonov. V šestem poglavju 
pa so podane tudi končne ugotovitve in predlogi za izboljšave. Sedmo poglavje je 




2 RAVNANJE Z LJUDMI PRI DELU 
»Potreba po obravnavanju človeka kot najpomembnejšega vira je prerasla okvire klasične 
kadrovske funkcije. Čas je pokazal, da klasično zasnovana kadrovska funkcija, ki je 
nastajala v povsem drugačnih razmerah, ne more več zadovoljiti potreb, ki jih pred 
managerje in kadrovske strokovnjake postavljajo hitre spremembe v okolju.« (Možina, 
2002, str. 17).  
Da bi zagotovili čim večje doseganje uspešnosti poslovanja, menedžerji sami ali v 
sodelovanju s sodelavci razmišljajo in načrtujejo poslovanje podjetja v prihodnosti. Vendar 
pa zagotavljanje smotrnega delovanja zaposlenih ni dovolj, planirano je namreč treba 
uresničiti. Pri tem pa je pomembno delovanje vsakega posameznika v združbi, ne le 
združbe kot celote (Rozman in Kovač, 2012, str. 325).  
Nenehno prilagajanje združb spremembam v okolju ter prizadevanje k izboljšanju 
konkurenčnosti in uspešnosti so privedli k povsem novemu pristopu obravnavanja ljudi pri 
delu. Začelo se je porajati vprašanje, ali so ljudje le eden od sredstev združbe ter jih tako 
tudi obravnavati, ali pa so morda mnogo pomembnejše sredstvo in element le-te. Namreč 
prav delo in zmožnosti ljudi so tisto, kar lahko predstavlja odločilno razliko v uspešnosti 
med združbami in ne zgolj tehnološki napredek. V prihodnosti bo tako ključnega pomena 
ustrezna obravnava ljudi pri delu in njihovih zmožnosti, ki jih sestavljajo sposobnosti, 
znanje in motivacija (Lipičnik, 1998, str. 45). Strokovno in uspešno ravnanje z ljudmi pri 
delu pa bo zagotavljalo maksimalen izkoristek teh zmožnosti.  
Žal pa se v mnogih združbah kljub vsemu premalo zavedajo pomena človeškega elementa 
delovnega procesa, kateremu posvečajo premalo časa, aktivnosti in finančnih sredstev. 
Pogosto velja tudi prepričanje, da je zaposleni le tisto delovno sredstvo, ki združbi 
predstavlja največji strošek. Aktivnosti in dejavnosti združbe pa bi morale biti tudi na 
področju ravnanja z ljudmi pri delu vsekakor usmerjene v izpolnjevanje skupnih ciljev, 
povečevanju konkurenčnosti in uspešnosti poslovanja. Natančnejša opredelitev pojma 
ravnanja z ljudmi pri delu in pomembnost ustreznega delovanja združbe na tem področju 
bo pojasnjena v nadaljevanju tega poglavja. 
2.1 OPREDELITEV POJMA RAVNANJE Z LJUDMI PRI DELU 
Pri proučevanju ravnanja z ljudmi pri delu se med seboj prepletajo ugotovitve različnih 
področij – psihologije, sociologije, antropologije in še številnih drugih, ki vsaka s svojega 
vidika raziskujejo človekovo vedenje pri delu. Sam pojem ravnanja z ljudmi pri delu pa je 
s strani mnogih domačih avtorjev pogosto napačno opredeljen s poimenovanjem 
»menedžment človeških virov«, kar izhaja iz neposrednega prevoda iz angleščine  
»Human resource management«.  
Možina (2002, str. 17) pojasnjuje, da se pojem ravnanja z ljudmi pri delu pogosto 
zamenjuje s kadrovsko funkcijo, čeprav se od nje razlikuje zlasti z dveh vidikov. Ravnanje 
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z ljudmi pri delu je namreč več kot le del kadrovske funkcije, je sestavni del dejavnosti in 
organizacijskega razmišljanja vseh zaposlenih, predvsem vodilnih, ter zajema predvsem 
strateški vidik obravnavanja zaposlenih znotraj organizacije. Prav tako se je izkazalo, da 
zaposlenih ni moč obravnavati zgolj v kadrovski službi brez povezav s celovitimi 
poslovnimi cilji. V dejavnosti ravnanja z ljudmi pri delu je treba zajeti globalni ter strateški 
vidik obravnavanja zaposlenih v smeri skupnih ciljev uspešnosti in razvoja vseh 
sodelujočih v združbi. 
Ravnanje z ljudmi pri delu je sistem in proces vplivanja na vedenje ljudi pri delu s takšnim 
namenom, da bi skupaj z ostalimi sredstvi dosegli postavljene cilje. Ravnanje z ljudmi je 
torej podrejeno ciljem organizacije. Za organizacije, ki nimajo jasno opredeljenih ciljev, 
lahko rečemo, da zaman iščejo učinkovite načine ravnanja z ljudmi pri delu (Možina in dr., 
2002, str. 445). 
Eno od opredelitev tega pojma podajata tudi Svetlik in Zupan (2009, str. 28): 
»Menedžment človeških virov je strateško usmerjena dejavnost nosilcev MČV (predvsem 
menedžerjev in kadrovskih strokovnjakov), ki jo sestavljajo medsebojno usklajene 
aktivnosti pridobivanja in povečevanja človeških zmožnosti ter spodbujanja njihove 
uporabe, tako da skladno z opredeljenim namenom (ciljem) organizacije in ob 
upoštevanju ciljev in interesov zaposlenih dosežemo čim boljše rezultate«. V opredelitvi je 
sicer uporabljen pojem »menedžment človeških virov«, vendar gre v navedenem primeru 
prav tako za pojasnilo pojma ravnanja z ljudmi pri delu. 
Vendar pa je ravnanje z ljudmi dejavnost, ki naj bi bila samoumevna in neizogibna 
posledica ustanovitve ter razvoja vsake združbe. Ravnanje z ljudmi pri delu, usmerjanje in 
vodenje ljudi ter samega delovnega procesa nasproti želenemu cilju je temeljna dejavnost 
vsake združbe. Brez kakršnekoli dejavnosti na tem področju lahko obstajajo in se razvijajo 
le izredno majhne združbe (Boxall in dr., 2007, str. 1).   
»Uspešna podjetja gradijo svojo konkurenčnost na ljudeh na dva načina. Najprej morajo 
privabiti zaposlene s čim večjimi zmožnostmi. V nadaljevanju pa morajo seveda zagotoviti, 
da bodo te zmožnosti še naprej razvijali in jih v čim večji meri uporabljali pri svojem delu 
(ne le kot posamezniki, temveč tudi v timih). Pri tem je zelo pomembno, da v podjetjih 
vse aktivnosti, ki so povezane s pridobivanjem, povečevanjem in uporabo človeških 
zmožnosti, povežejo s poslovno strategijo in jih medsebojno uskladijo. To pa sta tudi dve 
glavni značilnosti sodobnega pristopa k izvajanju kadrovske funkcije, ki ga poznamo kot 
ravnanje s človeškimi viri (Human Resource Management)« (Zupan, 1999, str. 3). 
Ravnanje z ljudmi pri delu obsega vse dejavnosti neke združbe, da v prvi vrsti pridobi 
najboljše posameznike ter jih nadalje izobražuje, uspešno spodbuja in izkorišča njihove 
zmožnosti, hkrati pa skrbi za njihovo zadovoljstvo na delovnem mestu, vse z namenom 
doseganja ciljev združbe. Glede na širok obseg aktivnosti in obravnavanja področja 
ravnanja z ljudmi pri delu lahko skladno z raziskavami različnih avtorjev področje ravnanja 
z ljudmi pri delu razdelimo v tri skupine oziroma področja. Mikro področje se posveča 
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ravnanju in vodenju posameznikov ter malih skupin, vse od iskanja in izbire kadrov, 
usposabljanja, do organiziranja delovnega procesa, hkrati pa skrbi tudi za ustrezno 
sodelovanje zaposlenih pri vodenju združbe (Mahoney in Deckop v: Boxall in dr., 2007, 
str. 2). Strateško področje ravnanja z ljudmi pri delu se ukvarja z vprašanjem, kako so 
posamezni deli delovnega procesa med seboj povezani, kako sodelujejo in se prepletajo, 
ter ugotavlja možnosti za izboljšanje teh povezav oziroma njihove organiziranosti (Wright 
in Boswell v: Boxall in dr., 2007, str. 3). Tretje področje pa se posveča ravnanju z ljudmi 
pri delu v združbah, ki poslujejo tudi zunaj meja svoje države. To področje obsega 
dejavnosti na področju ravnanja z ljudmi pri delu, ki se nanašajo na opravljanje 
mednarodnih poslov, še posebej specifike tega področja v posameznih državah in možne 
težave, na katere lahko določena združba naleti pri opravljanju svojih mednarodnih poslov 
(Boxall in dr., 2007, str. 4). 
Skladno z razvojem in proučevanjem področja ravnanja z ljudmi pri delu so se razvili tudi 
različni načini, metode in modeli za ravnanje z ljudmi pri delu. Kot navaja Lipičnik (1998, 
str. 29–45) so Driver, Coffey in Bowen s proučevanjem različnih načinov ravnanja z ljudmi 
pri delu in izrabe njihovih zmožnosti, odkrili šest različnih modelov ravnanja z ljudmi pri 
delu: administrativni model, legalni model, finančni model, vodstveni model, humanistični 
in vedenjsko spoznavni model. S kombiniranjem elementov navedenih modelov lahko 
združba izdela svoj model ravnanja z ljudmi pri delu, ki služi kot predloga za uspešno 
ravnanje z ljudmi pri delu. Poudariti je treba tudi, da na način ravnanja z ljudmi pri delu 
vpliva tudi celota različnih dogodkov znotraj in zunaj združbe, ki pa se začenjajo pri 
spremembah in stanju na trgu, na katerem želi združba tekmovati (Lipičnik, 1998, str. 29–
45). 
Bistvo, dejanska vloga in naloga zaposlenih na področju ravnanja z ljudmi pa je v prvi 
vrsti odkrivanje in pridobivanje ustreznih, dobrih posameznikov v delovni proces združbe. 
V nadaljevanju pa je treba takšne posameznike obdržati znotraj združbe in skrbeti za 
njihovo rast ter razvoj na delovnem mestu. Aktivnosti na področju ravnanja z ljudmi pri 
delu pa morajo delovati v okviru celotne organizacije združbe ter posegati na vsa področja 
delovnega procesa. Predvsem pa je pomembno sodelovanje z zaposlenimi in vodstvom pri 
ustreznem načrtovanju in izvajanju sprememb, predstavitvi in izpolnjevanju poslovnih 
strategij in ciljev ter ostalih nalog, ki povečujejo uspešnost združbe kot celote. Združba, v 
kateri se te naloge opravljajo uspešno, bo zagotovo poslovala bolje (Losey in dr., 2005, 
str. 39 in 144). 
Pomembnost področja ravnanja z ljudmi je prikazana tudi v naslednji trditvi: »V prihodnje 
bomo uspešnost organizacije merili predvsem po njeni sposobnosti zaposlovanja, 
razvijanja in ohranitve visoko zmožne delovne sile.« (Lipičnik, 1998, str. 41). Enako 
ugotavlja tudi Možina (2002, str. 36), ki pogojuje uspešnost združbe s smotrnostjo 
usklajevanja in razvijanja zaposlenih skladno s cilji in potrebami združbe v njenem okolju. 
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2.2  ZGODOVINSKI PREGLED IN RAZVOJ PODROČJA RAVNANJA Z 
LJUDMI PRI DELU  
Določene aktivnosti in pravila, ki jih danes lahko razumemo kot zgodnje oblike delovanja 
na področju ravnanja z ljudmi pri delu, lahko zasledimo že v času razvoja prvih človeških 
medsebojnih skupnosti. Že v obdobju plemenskih skupnosti se je pojavila razdelitev 
specifičnih del med ljudi skladno z njihovimi sposobnostmi in znanjem. Prav tako je bil že 
takrat prisoten interes prenašanja tega znanja in sposobnosti na druge, vse seveda z 
namenom doseganja skupnega cilja določene skupine oziroma skupnosti. »Planiranje, 
organiziranje, vodenje in kontroliranje je obstajalo v takšni ali drugačni obliki, že odkar 
ljudje delajo v skupinah« (Bukovec, 2009, str. 22). 
Losey in drugi (2005, str. 144) ugotavljajo, da se največji razvoj področja ravnanja z 
ljudmi pri delu, sprva sicer na splošno kadrovske politike, zgodil v času industrijske 
revolucije, ko so se delavci zaradi slabih delovnih pogojev, dolgih delavnikov in slabega 
plačila, pričeli upirati, združevati v sindikate ter organizirati stavke. Lastniki industrijskih 
obratov kot tudi drugi delodajalci so pričeli razmišljati o svojih zaposlenih drugače ter bili 
prisiljeni izboljšati razmere za svoje delavce, na začetku bolj z namenom zmanjševanja 
bolezni in poškodb, ki so privedle do izostankov delavcev in tako izpada delovne sile. 
Zgradile so se stanovanjske zgradbe, kjer so lahko delavci prebivali v veliko boljših 
razmerah kot sicer, izboljšali so se sami delovni pogoji in seveda tudi plačilna politika. Kot 
začetnike delovanja na področju ravnanja z ljudmi bi lahko šteli Nemčijo, čeprav 
delodajalci v večini industrijsko razvijajočih se držav, npr. Angliji, Franciji, ZDA in na 
Japonskem prav tako niso mnogo zaostajali z delovanjem na tem področju. Zadeve so se 
dalje izboljševale v nadaljevanju 19. in začetku 20. stoletja tudi na področju predpisov, ki 
so urejali pravice in dolžnosti delavcev in delodajalcev ter poskrbeli za ustrezno pravno 
zaščito različnih skupin delavcev. 
Vendar pa v tem obdobju govorimo o obdobju kadrovske administracije, ki je temeljila na 
togi organizaciji združb, s točno določenimi delovnimi mesti in selekcijo kandidatov le na 
zahtevanih fizičnih sposobnostih in določenih že pridobljenih znanjih. V času po obeh 
svetovnih vojnah pa se je začelo razvijati obdobje kadrovskega menedžmenta, ki se je že 
nagibalo v drugačno smer, kar se nanaša na obravnavanje in ravnanje z ljudmi pri delu. 
Uveljavljati se je začelo timsko delo, izbira kandidatov je pričakovanja razširila tudi na 
zmožnost dodatnega učenja, sposobnost dela v timu, tudi organiziranost združbe je bila 
veliko bolj prilagodljiva. V 80. in še posebej v 90. letih 20. stoletja pa se je iz kadrovskega 
menedžmenta razvilo področje ravnanja z ljudmi pri delu (Human Resource 
Management), ki ga poznamo danes in prav gotovo predstavlja smernice za zagotavljanje 
uspešnosti združb, ki jim je potrebno slediti v prihodnosti. Razumevanje organizacije 
združbe kot nečesa, kar se lahko spreminja skladno s potrebami in spremembami v 
okolju, uspešno zaposlovanje kadrov, poudarek na timskem delu in nenehnem 
usposabljanju oziroma učenju zaposlenih, spremljanje njihove uspešnosti in ustrezno 
nagrajevanje ter primeren plačni sistem, so nekatere od poglavitnih značilnosti uspešnega 
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ravnanja z ljudmi pri delu. V zadnjem desetletju pa se ob vsaki obravnavi prihodnosti na 
področju ravnanja z ljudmi zasledi enotna misel, da so na tem področju nujno potrebne 
spremembe. Sama dejavnost ravnanja z ljudmi bi morala posegati izven zgolj 
tradicionalnega administrativnega opravljanja nalog in obveznosti. Delovati mora 
predvsem v smislu povečevanja koristi posameznikov v dobro celotne združbe ter s tem 
zagotavljati njen razvoj in izpopolnjevanje poslovanja (Losey in dr., 2005, str. 144). 
V tem poglavju sta bila opredeljena pojem in dejavnost ter predstavljena zgodovina 
področja ravnanja z ljudmi pri delu, ki bo tudi v prihodnje imelo ključen pomen pri 
doseganju konkurenčnosti in uspešnosti združb. Pomemben element v široki dejavnosti 
ravnanja z ljudmi pri delu pa je prav gotovo tudi zadovoljstvo zaposlenih, skrb za njihovo 
ohranjanje in povečevanje, enako pa velja tudi za organizacijsko klimo v združbi. Temu 
sta namenjeni naslednji poglavji. 
2.3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH  
Zadovoljstvo ljudje občutimo ob izpolnitvi ali zadovoljevanju svojih potreb in želja, kar 
nam daje motivacijo za nadaljnje delo in izpolnjevanje novih potreb, želja in zahtevnejših 
ciljev. Prav ta občutek zadovoljstva, ki posamezniku predstavlja nagrado za vloženi trud in 
delo, ga namreč žene k zastavljanju in izpolnjevanju ciljev, ki so lahko tudi izredno težko 
dosegljivi.  
Glede na to, da so ljudje in njihove zmožnosti eden najpomembnejših členov vsake 
združbe, bi zadovoljstvo zaposlenih moralo predstavljati enega poglavitnih ciljev združb. 
Zadovoljni zaposleni so gotovo uspešnejši in produktivnejši pri svojem delu ter posledično 
pri uresničevanju skupnega cilja združbe. Celotni napredek pa je tesno povezan s 
človekom in njegovo željo po boljšem, udobnejšem, varnejšem, uspešnejšem in 
srečnejšem življenju (Bukovec, 2009, str. 45). 
2.3.1 Opredelitev pojma zadovoljstvo zaposlenih  
Kot smo že omenili, je zadovoljstvo občutek ali stanje posameznika, ki ga le-ta občuti ob 
izpolnitvi svojih želja, potreb in pričakovanj. Zadovoljstvo zaposlenih predstavlja ta isti 
občutek oziroma stanje, ki ga posameznik čuti pri opravljanju svojega dela znotraj 
delovnega okolja. Posameznik stremi k uspešnemu in kakovostnemu življenju, kar pomeni 
pravočasno opravljati prave stvari na želeni način ter v smislu uresničevanja 
pričakovanega cilja (Bukovec, 2009, str. 45). Vse to se odraža ne le v njegovem 
zasebnem življenju, temveč tudi pri sodelovanju v določenem delovnem procesu in okolju. 
 
»Zadovoljstvo z delom spada k naravnanosti do dela. Definira se kot želeno ali pozitivno 
čustveno stanje, ki je rezultat ocene posameznikovega dela ali doživetja in izkušenj pri 
svojem delu« (Biro Praxis, 2007, str. 5). 
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Mujkić, Šehić, Rahimić in Jusić (2014, str. 2) navajajo ugotovitve Schermerhorna, ki  
zadovoljstvo posameznika z delom opredeli tudi kot odraz njegovega pogleda na delo, na 
podlagi katerega si ustvari pozitivne ali negativne občutke ter čustva v zvezi z delom. 
Zadovoljstvo z delom je prav tako odziv zaposlenega na delovne zadolžitve glede na 
posameznikovo psihično in fizično pripravljenost ter zmožnosti kot tudi na pogoje dela. 
Predstavlja čustveno stanje posameznika, ki izvira iz razmerja med vloženim delom ter 
doseženim ciljem. 
Zadovoljstvo zaposlenih lahko strokovno opredelimo tudi kot izrazito pozitivno 
emocionalno stanje posameznika, ki je rezultat občutenja vseh elementov dela in 
delovnega mesta. »Enostavneje pa lahko zadovoljstvo pri delu in na delovnem mestu 
opredelimo kot tak občutek, ki preveva posameznika, na osnovi katerega se z veseljem 
odpravi na delo, se veseli novih delovnih izzivov, se rad vrača med sodelavce, se dobro 
počuti pri opravljanju dela in podobno« (Mihalič, 2008, str. 4). Na stopnjo zadovoljstva v 
pozitivnem in negativnem smislu pa vplivajo prav ti različni elementi dela – plačilo, 
urejenost delovnega okolja, delovni čas, sodelavci, nadrejeni, zahtevnost dela itd. 
 
Zadovoljstvo pri delu posameznika se spreminja, vendar se pogosto giblje okoli določene 
ravni. Na primer, ko zaposleni prejme plačilo, to zadovoljstvo naraste, ko pa se delovne 
okoliščine poslabšajo, zadovoljstvo pade (Rozman, 2000, str. 67). Pojem zadovoljstva 
zaposlenih opredelimo tudi kot skupek motivacije zaposlenega, doseganja njegovih 
pričakovanj na delovnem mestu ter odnosa in dojemanja posameznikove okolice (Sageer 
in dr., 2012, str. 32).  
 
Posamezniki si postavljajo različne cilje ter različno vrednotijo stvari, za nekatere je na 
primer plača najpomembnejši faktor, medtem kot je drugim pomembneje, da počnejo 
tisto, kar jih zares veseli. Spet tretjim delo predstavlja varnost ter delajo preprosto tudi 
zato, ker nimajo druge izbire. Iz raziskav pa lahko ugotovimo, da zaposleni čutijo večjo 
predanost svojemu delu, kadar le-to opravljajo z veseljem, takrat so praviloma pri njem 
tudi uspešni (Svetic, 2010). 
 
Na zadovoljstvo pri delu pa vplivajo različni dejavniki, ki lahko prihajajo iz okolja in 
vplivajo na posameznika, ali pa so to njegovi notranji občutki oziroma značaj. Dejavnike 
zadovoljstva pri delu lahko imenujemo tudi motivacijski faktorji. Psiholog Frederick 
Herzberg je pri svojem preučevanju vpliva zadovoljstva pri delu na učinkovitost 
posameznika ugotovil, da lahko motivacijske faktorje razdelimo v dve skupini – higienike 
in motivatorje. Vsak ima drugačen vpliv na zaposlene, namreč odsotnost motivatorjev ne 
povzroča nezadovoljstva, medtem ko prisotnost higienikov ne povečuje zadovoljstva, 
lahko pa povzročijo nezadovoljstvo, če niso ustrezno urejeni. Higieniki, npr. delovne 
razmere, varnost pri delu, odnos do sodelavcev zmanjšujejo nezadovoljstvo 
posameznikov, vendar pa ne vplivajo na njihovo večjo motiviranost za delo. Drugače je z 
motivatorji, ti so na primer odgovornost, samostojnost, razvoj, ki povečujejo zadovoljstvo 
9 
 
in motiviranost zaposlenih ter tudi njihovo učinkovitost v delovnem procesu (Treven, 
1998, str. 117). Dejavniki oziroma motivacijski faktorji so prikazani v Tabeli 1. 
Tabela 1: Temeljni elementi dvofaktorske teorije 
Higieniki Motivatorji 
1. Nadzor 1. odgovornost 
2. odnos do vodje 2. uspeh 
3. plača 3. napredovanje 
4. delovne razmere 4. samostojnost 
5. status 5. pozornost 
6. politika združbe 6. razvoj 
7. varnost pri delu  
8. odnos do sodelavcev  
Vir: Treven (1998, str. 117) 
 
Sageer in dr. (2012, str. 34–37) razdelijo in pojasnijo dejavnike, od katerih je odvisno 
zadovoljstvo pri delu, na organizacijske in osebne. Organizacijski oziroma dejavniki, ki so v 
domeni in pod vplivom združbe, so: 
- razvoj združbe, predvsem njena sposobnost prilagajanja spremembam v okolju, 
- nagrade in priznanja, kamor štejemo denarno plačilo za opravljeno delo kot tudi 
priznanja in pohvale s strani nadrejenih v združbi, 
- napredovanje in karierni razvoj – v kolikor zaposleni pri svojem delu vidi možnost 
napredovanja in dodatnega razvoja na delovnem mestu, bo to zanj predstavljajo 
zadovoljstvo ter povečalo njegovo motivacijo za delo, 
- zadovoljstvo s samo naravo dela, na kar vpliva samostojnost pri opravljanju dela, 
zahtevnost in obseg dela ter drugi dejavniki, 
- občutek varnosti zaposlitve – pomemben dejavnik zadovoljstva zaposlenih je tudi 
dejstvo, da zaposleni ne čuti strahu pred možnostjo izgube zaposlitve, bodisi zaradi 
razmer v združbi, trenutnih ekonomskih in tržnih razmer, kot tudi lastne uspešnosti in 
učinkovitosti pri delu, 
- delovno okolje in pogoji dela – neprimerno delovno okolje in slabi pogoji dela lahko 
med zaposlenimi povzročijo strah pred poškodbami na delovnem mestu ter 
poslabšanjem njihovega zdravstvenega stanja. Nasprotno stanje pa je lahko močan 
motivator za večjo uspešnost in učinkovitost zaposlenih posameznikov, 
- odnosi z nadrejenimi – dobri delovni odnosi z nadrejenimi so izrednega pomena, saj je 
v vseh fazah delovnega procesa posameznik odvisen od komunikacije z nadrejenimi, 
njihovih navodil in informacij kot tudi konstruktivne kritike in razumevanja, 
- odnosi s sodelavci – ljudje si že po naravi želimo vzajemnega delovanja z drugimi 
posamezniki ter delovanja v skupini. Posamezniki, ki so pri opravljanju dela izolirani, 
so nagnjeni k nezadovoljstvu pri delu. Izrednega pomena je zato tudi primerno 
oblikovanje delovnih skupin v združbi, 
- način vodenja – stopnja zadovoljstva pri delu je odvisna tudi od načina vodenja, 
namreč zaposleni so bolj zadovoljni v demokratični ureditvi vodenja, ki spodbuja 
prijateljstvo, spoštovanje in na splošno prijetne odnose med zaposlenimi. Zadovoljstvo 
pa je majhno pod diktatorsko ali avtoritativno usmerjenemu vodstvu, 
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- drugi dejavniki, ki še lahko vplivajo na stopnjo zadovoljstvo zaposlenih, kot na primer 
druženje s sodelavci izven delovnega časa in prostora, spodbujanje s strani 
nadrejenih, pridobivanje zadostnih povratnih informacij v zvezi z delom in drugi. 
 
Slika 1: Organizacijski dejavniki zadovoljstva zaposlenih pri delu 
 
Vir: Sageer in dr. (2012, str. 35) 
 
Med osebne dejavnike pa štejemo (Sageer in dr., 2012, str. 34–37): 
- značaj oziroma osebnost zaposlenega – s poznavanjem določenih elementov značaja 
posameznika, še posebej odnosa do dela, sposobnosti zaznavanja ter učenja, lahko 
uspešneje motiviramo zaposlenega in zvišujemo raven zadovoljstva pri delu, 
- pričakovanja zaposlenih v zvezi z delom – v kolikor bodo posameznikova pričakovanja 
v zvezi z njegovim delom izpolnjena ali celo presežena, bo le-ta precej bolj zadovoljen 
z delom kot v primerih nedoseganja osebnih pričakovanj, 
- starost prav tako igra pomembno vlogo pri stopnji zadovoljstva zaposlenih, namreč pri 
mlajših zaposlenih zasledimo višjo raven energije ter so na splošno tudi bolj zadovoljni 



























upirajo tudi uvedbi novosti, še posebej tehnoloških izboljšav v združbi. Zaradi teh 
razlogov je njihovo zadovoljstvo pri delu nižje, 
- izobrazbo. Bolj izobraženi posamezniki lažje ocenijo in razumejo določene situacije ter 
postopke v združbi, hkrati pripomorejo k boljšemu splošnemu zadovoljstvu s svojim 
kreativnim razmišljanjem in razsodnostjo, 
- spol ima velik vpliv na zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Raziskave kažejo, da so 
ženske bolj zadovoljne pri delu od moških, tudi kadar so zaposlene na enakem 
delovnem mestu.  
 
Slika 2: Osebni dejavniki zadovoljstva zaposlenih pri delu 
Vir: Sageer in dr. (2012, str. 36) 
Dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, lahko, tudi zaradi lažje obravnave, 
razdelimo v dve skupini, in sicer na osebne (notranje) in zunanje dejavnike. Med osebne 
štejemo demografske dejavnike, kot so na primer spol, starost, izobrazba in delovna 
doba, ter psihološke dejavnike, kot so osebnostne značilnosti, čustvena inteligenca in 
drugi. K zunanjim dejavnikom prištevamo organizacijske dejavnike oziroma dejavnike, 
povezane z delom (raznolikost in narava dela, delovni pogoji, odnosi s sodelavci itd.) in 
okoljske dejavnike, na primer javna podoba, nezadovoljstvo s pravosodnim sistemom in 








Zadovoljstvo zaposlenih pri delu je pomembno tako z vidika združbe kot tudi z vidika 
zaposlenega. Za združbo pomeni poleg večje učinkovitosti tudi povečanje zadovoljstva 
kupcev oziroma strank s storitvami ali izdelki združbe, izboljšanje dela v skupini in 
zmanjšanje fluktuacije v združbi, saj vsak odhod posameznika v delovnem procesu 
pomeni dodaten strošek zaposlovanja in izobraževanja novo zaposlenega posameznika. 
Zadovoljstvo zaposlenih pri delu izboljšuje tudi splošno vzdušje oziroma organizacijsko 
klimo v združbi. Zadovoljen posameznik bo prav tako predan svoji združbi in bo zaupal v 
njeno prihodnost, prizadeval si bo za dobro opravljeno delo ter bo zato učinkovitejši in 
uspešnejši. Vse to pa vpliva na način, kako okolica doživlja združbo kot celoto, kar lahko 
pomeni prednost oziroma slabost pri delovanju združbe v tržnem gospodarstvu (Sageer in 
dr., 2012, str. 37).  
2.3.2 Skrb za zadovoljstvo zaposlenih  
Smo v času, ko se je treba z zaposlenimi poglobljeno ukvarjati. Zaposleni od vodstev bolj 
kot ukaze pričakujejo usmeritve in navdih v zameno za prizadevnost in zavzetost, ki ju 
sami vlagajo v delo (Svetic, 2010). 
 
Menedžment naj bi v vsaki združbi deloval v smeri pozitivnega vpliva in podpore k 
povečanju zadovoljstva pri delu med zaposlenimi, ne le iz razloga izboljšanja počutja med 
zaposlenimi, temveč tudi zaradi pozitivnega učinka, ki ga ima zadovoljstvo zaposlenih na 
delovanje združbe. V sedanjih težkih ekonomskih razmerah menedžerji prepogosto 
zanemarijo stroške, ki so lahko povezani z nezadovoljnimi posamezniki znotraj  združbe. 
Njihovo mnenje je, da zaradi trenutno slabih zaposlitvenih možnosti njihovi zaposleni 
nimajo druge izbire, kot da trpijo v slabih delovnih razmerah in okolju zaradi ohranitve 
zaposlitve, kar pa seveda ni res. Zadovoljni zaposleni bo pri svojem delu učinkovitejši in 
bo zaradi zadovoljstva na delovnem mestu v njegovem interesu nadaljevati svoje delo oz. 
zaposlitev pri trenutnem delodajalcu, kar bo združbi prihranilo stroške, povezane z 
zaposlovanjem. Prav menedžment pa lahko s primernimi ukrepi veliko večino dejavnikov, 
ki povzročajo nezadovoljstvo posameznikov, vsaj omili ali celo odstrani (Gregory, 2011, 
str. 36). 
 
»Nenazadnje pa nam trditev, da je stopnja zadovoljstva najpomembnejši dejavnik pri 
delu, potrjuje tudi podatek, da je danes najpogostejši vzrok, tako za slabo in neustrezno 
opravljanje del in nalog, kot za odhod zaposlenih iz organizacije, ravno nezadovoljstvo 
posameznika« (Mihalič, 2008, str. 4). Tudi glede na dejstvo, ki ga navaja Mihalič (2008, 
str. 15), da so le zadovoljni zaposleni lahko učinkoviti in uspešni, obstaja tesna povezava 
med zadovoljstvom zaposlenih in uspešnostjo združbe. Zato je izrednega pomena, da 
združbe izvajajo določene aktivnosti, ki spodbujajo povečanje zadovoljstva zaposlenih, ki 
hkrati spodbuja tudi pripadnost in predanost združbi. Posamezniki, ki so pri opravljanju 
svojega dela zadovoljni ali celo srečni, prav gotovo prispevajo več k uspešnosti združbe, 
tudi v finančnem smislu. Nasprotno pa lahko nezadovoljstvo zaposlenih privede do 
slabega opravljanja dela, konfliktov, odsotnosti z dela, v skrajnih primerih pa tudi do 
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menjave zaposlitve. Pobudnik in tudi glavni odgovorni za zadovoljstvo zaposlenih mora biti 
najprej vodstvo, ki naj se zaveže k stalnemu povečevanju in vzdrževanju visoke stopnje 
zadovoljstva vseh zaposlenih. 
 
V vsaki združbi namreč obstaja nevarnost, da zaposleni, v katerega je združba vlagala in 
ima veliko dragocenega znanja, v vsakem trenutku odide in s seboj odnese to znanje, 
informacije, v nekaterih primerih pa celo »odpelje« stranke in poslovne partnerje. Zato je 
izrednega pomena, da so združbe sposobne te posameznike zadržati s tem, da jim ponudi 
zadostne razloge, da si zaposleni želijo v neki združbi ostati (Zupan, 1999, str. 4). 
Združbe morajo delovati v smislu povečevanja zadovoljstva in s tem uspešnosti svojih 
zaposlenih. Kot pravi Lipičnik (1998, str. 42), so ljudje motor, ki poganja organizacijo. Če 
torej želimo, da ta motor deluje čim bolj brezhibno, sta potrebni ustrezna skrb in 
obravnava zaposlenih za izboljšanje zadovoljstva na delovnem mestu. Skrb za 
zadovoljstvo zaposlenih obsega celoto ukrepov in aktivnosti v združbi, od spremljanja in 
merjenja zadovoljstva zaposlenih do izvajanja načrtovanih ukrepov in analize rezultatov. 
 
Cilj združbe je kar najbolje izkoristiti človekove zmogljivosti, saj jim to prinaša ekonomsko 
korist. S tem namenom želijo združbe izboljšati in urediti delovno okolje ter pogoje dela 
zaposlenih. Prijetno urejeno delovno okolje namreč povečuje učinkovitost ter zmanjšuje 
utrujenost. Ustreznost delovnega okolja pa dosežemo s pravilno osvetlitvijo prostorov, 
barvami, ugodnimi klimatskimi razmerami ter zaščito pred različnimi zunanjimi vplivi, kot 
na primer hrup in vibracije (Vrhovšek, 2001, str. 21). 
 
Svetic (2010) navaja, da je ena ključnih nalog menedžmenta, kako spodbuditi zaposlene, 
da bodo več in bolje delali. Menedžerji si prizadevajo ustrezno motivirati zaposlene, kar je 
seveda povezano z željo po poslovni učinkovitosti in uspešnosti, česar pa ni mogoče 
doseči brez predanih in motiviranih sodelavcev. Zaradi odvisnosti poslovne uspešnosti 
združbe od pripravljenosti zaposlenih in njihovih hotenj uspešni menedžerji skrbno izbirajo 
motivacijska sredstva in programe za spodbujanje zaposlenih ter ohranjanje in povečanje 
njihovega zadovoljstva. Katere in na kakšen način uporabiti, je seveda odvisno od več 
dejavnikov. Vsekakor pa so motivacijski mehanizmi učinkoviti le, v kolikor povezujejo 
posameznikove poslovne in individualne cilje ter upoštevajo njihove individualne potrebe. 
 
Razmišljanje, da je višina plačila tisti dejavnik, ki največ pripomore k zadovoljstvu 
zaposlenih, je gotovo zmotno. Zaposleni sicer v svojem delovnem procesu delujejo v 
dobro združbe in zato seveda upravičeno pričakujejo, da jim bo tudi združba izpolnila 
njihove cilje – za svoje delo pričakujejo nagrade. Vse nagrade (plača, priznanje, status ali 
podobno) posameznike spodbujajo, da delujejo učinkovito in usklajeno. Z nagradami želi 
vodstvo doseči želeno vedenje zaposlenih (Svetic, 2010). Vsekakor bo povišanje plačila za 
opravljeno delo povečalo zadovoljstvo posameznika, vendar le za kratek čas. Potrebno se 
je zavedati, da ključni elementi zadovoljstva zaposlenih večinoma niso povezani z velikimi 
dodatnimi stroški, temveč so bolj odvisni od ustreznih sprememb v načinu razmišljanja, 
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pojmovanja in reagiranja, zato jih lahko uvede vsaka združba (Mihalič, 2008, str. 5). 
Različne drobne spremembe in ukrepi imajo lahko brez dodatnih in visokih stroškov 
združbe velik in dolgoročen vpliv na zadovoljstvo zaposlenih. 
 
Med aktivnosti in ukrepe, ki jih združba lahko izvaja za izboljšanje zadovoljstva zaposlenih 
pri delu, sodijo (Losey in dr., 2005, str. 15–20): 
1. jasna, jedrnata in dosledna komunikacija, zaposlene je treba obveščati in seznanjati s 
pomembnimi informacijami v zvezi z njihovim delom kot tudi strategijo in cilji združbe 
o situaciji, v kateri se združba trenutno nahaja, ter o težavah, s katerimi se spopada. 
Vodstvo mora biti pripravljeno prisluhniti in upoštevati mnenja, predloge in pobude 
posameznikov in skupin ter jih vključevati v sprejemanje pomembnih odločitev v 
združbi, 
2. ustrezno zaposlovanje in oblikovanje skupin, postopkom izbiranja in zaposlovanja 
novih sodelavcev naj združbe posvetijo dovolj časa ter jih izvajajo v smeri 
zaposlovanja posameznikov, ki ustrezajo določenemu delovnemu mestu in delovnemu 
okolju. Bodočim zaposlenim naj se jasno opredeli in predstavi delovno okolje, 
zadolžitve in pričakovanja in se jih seznani z vidiki organizacijske kulture in klime v 
združbi. V kolikor se posameznika zaposli na delovno mesto, ki ustreza njegovi 
izobrazbi, zmožnostim in osebnim značilnostim, bo le-ta gotovo bolj zadovoljen in 
uspešen pri svojem delu, 
3. izobraževanje, zaposlenim naj bo zagotovljeno vsaj nujno potrebno izobraževanje in 
usposabljanje, saj se s tem povečajo svoje sposobnosti in zmožnosti. Hkrati vodstvo s 
tem sporoča svoj interes za uspeh zaposlenih ter njihovo pripravljenost za nove 
odgovornosti in zadolžitve, 
4. razdelitev odgovornosti v združbi z vzpostavitvijo ravni v organizaciji, na katere se 
prenese odgovornost in sprejemanje odločitev, ki se nanašajo na njihovo področje in 
procese v zvezi z njim. Posameznikom, ki so zadolženi za takšno odločanje in 
prevzemanje odgovornosti, je treba zagotoviti ustrezno podporo in zaupanje v njihovo 
pravilno odločanje s strani nadrejenih in vodstva, 
5. narava in obseg dela, priporočljiva je rotacija delovnih mest znotraj delovnega 
procesa, širitev področja in obsega dela posameznika kot tudi obogatitev dela z 
določanjem raznolikih delovnih nalog, ki ne predstavljajo enoličnega opravljanja dela 
ter predstavljajo zaposlenemu izziv in samostojnost pri izvajanju. Vendar pa morajo 
biti cilji in pričakovanja zanj dostopni ter v okviru njegovega znanja in zmožnosti, 
6. plačila in nagrade – poleg rednega mesečnega dohodka, ki se izplačuje zaposlenim, 
naj se nagrade izplačujejo pravično tistim posameznikom, ki ustrezajo kriterijem za 
nagrajevanje. To ne pomeni vedno najboljšim oziroma tistim, ki so v določenem 
obdobju dosegli najboljše rezultate. Nagraditi je treba tudi druge oblike dobro 




7. možnost napredovanja in kariernega razvoja, vsak zaposleni mora imeti možnost 
izkoristiti svoje sposobnosti, zmožnosti in spretnosti ter na podlagi tega osebno in 
poslovno napredovati znotraj organizacije v združbi, 
8. spremljanje uspešnosti posameznikov, zaposlene je treba ustrezno pohvaliti in 
nagraditi za njihov prispevek k uspešnejšemu poslovanju združbe. S takšnim 
zaželenim pristopom k delu moramo seznaniti ostale zaposlene in postaviti tovrstno 
obnašanje za zgled in cilj ostalim udeleženim v delovnem procesu,  
9. zaposlenim podajati redne in iskrene povratne informacije v zvezi s celotnim 
področjem njihovega dela in poslovanja združbe ter ne le ob nastopu kriznih situacij v 
združbi, 
10. izgradnja in vzdrževanje dobre organizacijske klime z ustrezno komunikacijo in dobrimi 
odnosi med sodelavci in nadrejenimi ter njihovim medsebojnim podpiranjem. 
Zadovoljstvo zaposlenih pri delu lahko povečamo tudi z dokazovanjem enakega 
spoštovanja do vseh posameznikov v združbi, 
11. zagotovitev ustreznih delovnih orodij in opreme ter varnih delovnih pogojev – 
neuspešnost in neučinkovitost zaposlenih ter posledično nezadovoljstva so lahko tudi 
posledica slabega delovnega orodja in opreme, ki posamezniku preprečujejo izpolnitev 
zastavljenih ciljev in nalog, ki se od njega pričakujejo. Hkrati pa združba tako poskrbi 
tudi za varnost na delovnem mestu ter zdravje zaposlenih, 
12. spodbujanje uporabe informacijske tehnologije v delovnem procesu, tako da 
zaposlenim zagotovimo orodja za dostop do informacij in podatkov, ki jih potrebujejo 
pri svojem delu, kar pomeni ureditev dostopa do internetnega omrežja z ustrezno 
strojno opremo. To jim olajša in skrajša postopke ter izpolnjevanje določenih nalog, 
omogoča boljšo komunikacijo s sodelavci, strankami in drugimi udeleženci. Dodatno 
lahko posameznikom omogočimo dostop do svojega delovnega okolja tudi izven le-
tega, v kolikor delovni proces to zahteva. Na področju informacijske tehnologije je 
izrednega pomena neprestano spremljanje njenega razvoja in implementiranje 
primernih novosti v delovni proces v združbi, 
13. širjenje pozitivnega razmišljanja na splošno na vseh področjih združbe, postavljanje 
pozitivnih zgledov in upanja v prihodnost združbe kot tudi izkazovanje zaupanja v 
zaposlene. 
Vodjem ter strokovnjakom s področja ravnanja z ljudmi pa v zadnjih 20 letih velik izziv 
predstavlja tudi zagotavljanje ustrezne energije posameznikov v delovnem okolju. Smisel 
vodenja naj bi bil prav v upravljanju pozitivne energije vseh vključenih v delovni proces. 
Večina ljudi namreč le redko večino svoje energije in truda usmeri v delovni proces, raje 
jo shranijo za čas izven delovnika ter dneve ob koncih tedna, kar pa še ne pomeni, da 
zaposleni ne opravljajo svojega dela,–le da ga opravljajo z zgolj zadovoljivo učinkovitostjo 
in uspešnostjo. Žal pa v izredno konkurenčnem globalnem tržnem okolju zadovoljivo ni 
več dovolj za uspešno poslovanje združbe (Losey in dr., 2005, str. 15–20). 
Zmotno je tudi prepričanje vodij, da osebni občutki in čustva ne vplivajo na opravljanje 
dela posameznikov. Čustva vsekakor vplivajo na posameznikovo učinkovitost v delovnem 
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procesu, predvsem, ko gre za dejavnost ali opravilo, ki si ga izbere sam oziroma se zanj 
odloči, ali pa nekaj, kar je zavezan storiti. V izbrano dejavnost prav gotovo vloži občutno 
več energije, kot v vsiljena opravila, tudi takrat, ko si lahko sam postavi cilje. V novo 
delovno okolje zaposleni vstopijo z visokimi pričakovanji ter tudi z visoko ravnjo energije 
in zavzetosti za opravljanje svojega dela. V nadaljevanju pa se pri opravljanju svojega 
dela znajdejo pod pritiskom vedno večjih in zahtevnejših ciljev ter nalog, kar hitro pripelje 
posameznika iz izbire, da opravlja delo, v obvezo opravljanja tega dela. Tako se občutki, 
vezani na delo, nanašajo na neko prisilo, namesto želje in opravljanje dela ne predstavlja 
več zadovoljstva posamezniku. To pa povzroči hranjenje energije za druga opravila, ki mu 
nudijo večje zadovoljstvo in ugodje. Zato je pomembno, da se predvsem menedžerji 
zavedajo, kdaj ter v kakšnem obsegu podajati določene cilje zaposlenim, predvsem pa na 
način, ki bo izboljšal učinkovitost in uspešnost in ne nasprotno (Losey in dr., 2005, str. 
15–20). 
 
Posamezniki, ki že ob nastopu delovnega razmerja nimajo posebnega interesa za naravo 
dela, ki ga opravljajo, pričnejo le-to doživljati kot nekaj izredno monotonega. To še 
dodatno zmanjša njihov interes in željo vračati se dnevno na delovno mesto ter uspešno 
opravljati svoje delo. Zmanjša se njihova delovna učinkovitost. Na drugi strani pa je lahko 
narava dela, ki se za posameznika izkaže kot prezahtevna glede na njegove zmožnosti 
prav tako razlog nezadovoljstva. V tem primeru bo posameznik iskal druge možnosti 
zaposlitve, ki mu bodo prav tako nudile zadovoljivo finančno preskrbljenost, vendar s 
primerno stopnjo zahtevnosti in obremenjenosti na delovnem mestu. Zato je potrebno 
skrb za zadovoljstvo zaposlenih pričeti že v postopku izbire ustreznih kandidatov. Namreč, 
kandidatom je treba, še posebej na osebnih razgovorih, ponuditi vse informacije glede 
zahtevnosti in narave dela ter jih seznaniti, kaj se od bodočega zaposlenega pričakuje. Le 
tako je lahko posameznik pripravljen na izzive nove zaposlitve oziroma delovnega mesta 
in zanj to ne bo povzročalo dodatnega stresa ob morebitnem nastopu delovnega razmerja 
v združbi. Prav tako je pomembno, da v izbirnem postopku tudi predstavniki združbe 
pridobijo dragocene podatke o kandidatih. Najprej seveda o ustreznosti znanja in 
spretnosti, ki jih združba in delovni proces od njih pričakuje in zahteva, pa tudi bolj 
osebne informacije, ki lahko dodatno opredelijo, ali je posameznik primeren za določeno 
delo ter kako se bo vključil v obstoječe delovno okolje in organizacijsko klimo (Gregory, 
2011, str. 29–31).  
 
Velik pomen pri povečevanju zadovoljstva zaposlenih pa morajo združbe posvečati tudi 
zmanjševanju ravni stresa posameznikov v delovnem procesu. Stres ima namreč izredno 
negativen učinek na produktivnost zaposlenih. Nastane lahko tudi kot posledica več 
neprimernih ali nepravilno izpeljanih procesov in dejavnosti v delovnem procesu ter pri 
samem ravnanju z ljudmi pri delu. Stres zaposlenim na primer lahko povzročijo 
neprimerna ali nedostopna orodja za delo, saj posamezniki brez njih zahtevanega dela in 
cilja ne morejo doseči, čeprav nadrejeni to od njih zahtevajo. Izvor stresa je prav tako 
posledica v zadnjih letih precej priljubljenega ukrepa delodajalcev, da v želji po znižanju 
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stroškov dela zmanjšajo število zaposlenih ter razdelijo delo in naloge med preostale 
zaposlene posameznike. Ti posamezniki postanejo zato pretirano obremenjeni, pod zanje 
preveliko zahtevnostjo in obsegom naloženega dela in nalog, kar povzroči slabšo 
učinkovitost. Privede jih do tega, da zaradi želje po ohranitvi zaposlitve poskušajo 
povečan obseg dela opraviti izven odrejenega delovnega časa in s tem žrtvujejo svoj 
prosti čas, ki je namenjen predvsem sprostitvi. Vse to še povečuje stres, kar privede 
posameznika do točke, ko prične iskati druge možnosti oziroma druge, zanj bolj primerne, 
manj stresne zaposlitve, ki mu bo prinesla več zadovoljstva pri delu (Gregory, 2011, str. 
30).  
 
Iz ugotovitev različnih avtorjev lahko zaključimo, da k zadovoljstvu zaposlenih pri delu 
prispevata tudi zadostna sprostitev in rekreacija izven delovnega časa, ki preprečujeta ali 
vsaj zmanjšujeta stres. Tudi na tem področju lahko združbe poleg ustrezno izpeljanih 
delovnih procesov, izvajajo več aktivnosti ter poskrbijo za dodatno sprostitev in rekreacijo 
svojih zaposlenih z organiziranjem različnih športnih in rekreacijskih družabnih dogodkov 
ter dodatnimi ugodnostmi pri vključevanju posameznikov v različne dejavnosti (možnosti 
rekreacije za zaposlene v določenih društvih ali športnih objektih). Dobrodošle pa so tudi 
aktivnosti v zvezi s preventivo na področju zdravja in dobrega počutja posameznikov 
vključenih v delovni proces (brezplačni dodatni preventivni pregledi, cepljenja in drugo). 
2.3.3 Merjenje in spremljanje zadovoljstva zaposlenih  
Za uspešno načrtovanje in izvajanje aktivnosti na področju zadovoljstva zaposlenih, 
vodstvo in zaposleni na področju ravnanja z ljudmi pri delu potrebujejo ustrezne povratne 
informacije. Želijo seveda vedeti, ali dogovorjeni načrt delovanja na področju zadovoljstva 
zaposlenih deluje, ter ali so njihove dosedanje aktivnosti v združbi na tem področju 
pripomogle k povečevanju zadovoljstva zaposlenih.  
 
»V zdajšnjem kriznem obdobju pa ima spremljanje organizacijskega ozračja in 
zadovoljstva zaposlenih tudi vlogo komunikacijskega orodja med vodstvom in zaposlenimi. 
Tako namreč vodstvo zaposlenim sporoča, da je njihovo mnenje pomembno ter da so 
ključni dejavnik razvoja in obstoja podjetja« (Planko, 2010, str. 1). 
 
Trenutno stanje zadovoljstva zaposlenih v združbi pridobimo z obdobnim merjenjem 
zadovoljstva zaposlenih. Rezultat so pomembne informacije in podatki o tem, s katerim 
elementom dela so zaposleni najbolj zadovoljni ter s katerim najmanj. Glede na to se 
izvede potrebne spremembe in nadaljnje ukrepe (Mihalič, 2008, str. 121). 
 
Zadovoljstvo pri posamezniku lahko ugotavljamo na dva načina. Na prvi način ugotovimo 
njegovo celovito zadovoljstvo pri delu oziroma kako je zadovoljen s svojim delom kot 
celoto. Z drugim načinom pa ugotovimo zadovoljstvo posameznika, ki se nanaša na 
določeno področje njegovega dela, na primer plačilo (Treven, 1998, str. 132–133). Za 
pridobitev celovite slike zadovoljstva pa lahko uporabimo oba načina. 
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Motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih je v združbi zelo koristno sistematično spremljati. 
Zadovoljstvo zaposlenih merimo s pomočjo različnih dejavnikov, elementov dela oziroma 
dimenzij zadovoljstva pri delu, saj se posamezniki v delovni proces vključujemo zaradi 
zadovoljevanja različnih potreb, kot so varnost, ugled, družba, pridobivanje finančnih 
sredstev, predvsem pa tudi zaradi zanimivosti in ustvarjalnosti določenega dela. Za 
spremljanje motivacije in zadovoljstva posameznikov pri delu lahko uporabimo tudi dve 
lestvici, in sicer lestvico delovnih motivov in lestvico delovnega zadovoljstva. Navedeni 
lestvici obsegata naslednje delovne motive (Pogačnik, 1999, str. 34–):  
- delovne razmere, 
- lahko delo, 
- možnost napredovanja, 
- obveščenost, 
- plača in druge materialne ugodnosti, 
- možnosti strokovnega razvoja, 
- svoboda in samostojnost pri delu, 
- ugled dela, 
- ustvarjalno delo, 
- varno delo, 
- odnosi s sodelavci, 
- soodločanje, 
- stalnost zaposlitve, 
- neposredni vodja, 
- zanimivo delo, 
Ob izvajanju spremljanja zadovoljstva pri delu anketirani zaposleni razvrsti te delovne 
motive po pomembnosti oziroma označi nivo zadovoljstva z njimi na delovnem mestu in s 
tem opredeli, kakšno je njegovo zadovoljstvo pri delu. 
 
Najbolj priljubljena oblika merjenja zadovoljstva zaposlenih je gotovo izpolnjevanje 
anketnega vprašalnika. Samo merjenje se izvaja na podlagi anonimnega izpolnjevanja 
ustrezno pripravljenega anketnega vprašalnika tako, da povabimo k sodelovanju vse 
zaposlene v združbi. Odločitev o pristopu oziroma sodelovanju mora biti popolnoma 
prostovoljna, s tem da je podpora merjenju zadovoljstva zaposlenih s strani vodstva 
izrednega pomena. Zaposlenim je prav tako treba zagotoviti dovolj časa za izpolnjevanje 
vprašalnika in merjenje izvajati v nevtralnem času v združbi, ko posamezniki niso pod 
vplivom večjih sprememb. Način izpolnjevanja je zastavljen tako, da posamezniki označijo 
enega ali več zanje primernih odgovorov (Mihalič, 2008, str. 91).  
 
V letu 2001 se je na pobudo nekaterih slovenskih podjetij ter pod okriljem Gospodarske 
Zbornice Slovenije pripravil projekt raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v 
slovenskih podjetjih – poimenovan SiOK (Slovenska organizacijska klima). V okviru tega 
projekta se je izdelal enotni anketni vprašalnik, ki vključuje merjenje zadovoljstva 
zaposlenih kot del spremljanja in merjenja organizacijske klime v združbah. Vprašalnik 
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SiOK sestavlja precejšnje število trditev in vprašanj (pribl. 80), ki zajemajo različna 
področja združbe in njenega delovanja, katere posameznik ocenjuje na 5-stopenjski 
ocenjevalni lestvici. Poleg sklopa o organizacijski klimi in zadovoljstvu zaposlenih pri delu 
je na koncu vprašalnika podan še sklop vprašanj o demografskih značilnostih anketiranca. 
Ta vprašalnik še danes mnoge združbe uporabljajo kot model za merjenje organizacijske 
klime in zadovoljstva zaposlenih, ki ga morebiti dopolnijo še s svojimi vprašanji (Biro 
praxis, 2007, str. 3 in 6). 
 
V kolikor se združba odloči izpeljati merjenje zadovoljstva zaposlenih v lastni izvedbi, je 
potrebno imenovati pristojnega posameznika ali skupino, ki je zadolžena za izvedbo 
merjenja zadovoljstva zaposlenih. Poleg ustrezno pripravljenega anketnega vprašalnika, 
mora poskrbeti tudi za oblikovanje končnih rezultatov, hranjenje izpolnjenih vprašalnikov 
ter zagotoviti anketirancem dovolj časa za izpolnjevanje. Merjenje zadovoljstva zaposlenih 
je priporočljivo izvajati vsaj enkrat letno. Predvsem pa je priporočljivo izvajanje merjenja 
in spremljanja zadovoljstva pred, med in po uvajanju korenitih sprememb v organizaciji, 
vendar vedno v takšnem časovnem obdobju, ko je dogajanje v združbi karseda nevtralno 
oziroma povprečno in zaposleni niso pod neposrednim vplivom večjih sprememb (Mihalič, 
2008, str. 90). 
 
Glede na to, da je trenutno v Sloveniji kar nekaj združb, ki se ukvarjajo z izvajanjem 
tovrstnih meritev za svoje naročnike, se združbe odločajo za takšno možnost izvedbe 
merjenja zadovoljstva zaposlenih in organizacijske klime. V tem primeru zunanji izvajalec 
v sodelovanju z vodstvom in pristojnimi zaposlenimi v združbi oblikuje ustrezen vprašalnik.  
Izpolnjevanje anketnega vprašalnika se najpogosteje izvaja v prostorih združbe, kjer se 
izpolnjene vprašalnike tudi zbere in po zaključku določenega obdobja preda zunanjemu 
izvajalcu, ki na podlagi zbranih rezultatov izvede analizo. Anketiranje pa se lahko izvede 
tudi elektronsko, v kolikor je ta oblika za združbo primernejša. Vprašalnik se v tem 
primeru izpolnjuje elektronsko preko računalniško izdelanega obrazca in se rezultati 
neposredno prenašajo v informacijski sistem, kar izvajalcu olajša obdelavo podatkov. 
Vendar elektronski način anketiranja ni najbolj primeren za združbe, kjer imajo zaposleni 
tudi terensko delo ali pa obstajajo celo posamezniki ali skupine, ki nimajo potrebe in 
dostopa do informacijske tehnologije. V poročilu, ki ga potem izvajalec predloži naročniški 
združbi, je podana predstavitev rezultatov tako številčno in grafično kot tudi razlaga 
ugotovitev na določenih obravnavanih področjih dela in poslovanja združbe. Tak način 
izvedbe merjenja in spremljanja zadovoljstva se uporablja tudi v primeru v diplomskem 
delu obravnavane združbe.  
 
Poudariti pa je treba, da naj bi imela vsaka raziskava ali merjenje zadovoljstva zaposlenih 
v združbi za posledico izdelavo akcijskega načrta. Ta naj zajema dejavnosti, ki se bodo v 
združbi izvedle za izboljšanje oziroma povečanje zadovoljstva zaposlenih pri delu 
(Pogačnik, 1999, str. 4). 
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2.4 ORGANIZACIJSKA KLIMA 
Organizacijska klima je prav tako eden od pomembnih pojmov ali sestavin delovnega 
okolja združbe, ki se ne spreminja na našo željo temveč skladno s spremembami v združbi 
in odraža doživljanja in občutja posameznikov udeleženih v delovnem procesu. Seveda pa 
lahko združba zavestno oblikuje in upravlja svojo organizacijsko klimo. Sporočati in 
posredovati jo mora vsem zaposlenim od prvega dne zaposlitve naprej, ko posameznik 
šele spoznava svoje novo delovno okolje in je tudi najbolj dovzeten ugajati sodelavcem 
ter želi biti sprejet v to delovno okolje in samo združbo (Biro Praxis, 2007, str. 3). 
Kadar je organizacijska klima ustrezna in ugodna, pripomore k ohranjanju in povečevanju 
zadovoljstva zaposlenih ter posledično uspešnosti organizacije. Namreč vsak zaposleni si 
želi izvajati svoj delovni proces v zanj ugodnem in urejenem delovnem okolju, kjer se 
dobro počuti, ima možnost izražanja, osebnostne rasti ter je deležen ustrezne motivacije 
in priznanja s strani svojih nadrejenih. Prisotna je v vsaki združbi, kot skupek zaznavanj 
različnih elementov delovnega okolja, dojemanja organizacije oziroma združbe kot celote 
in jo lahko občutimo tudi kot vzdušje delovanja v posamezni združbi. Kot takšna je 
izrednega pomena za zadovoljstvo zaposlenih in je z njim tudi nerazdružljivo povezana 
(Losey in dr., 2005, str. 153). 
2.4.1 Opredelitev pojma organizacijska klima  
»V strokovni literaturi najdemo veliko izrazov za označevanje klime: organizacijska klima, 
organizacijska kultura, psihološka klima, osebnost podjetja, delovno ozračje itd.« (Lipičnik, 
1998, str. 73). Kot povzema Lipičnik, se mnenja avtorjev precej razlikujejo, od tega, da vsi 
ti pojmi pomenijo isto in očitkov o napačni razlagi izrazov, do iskanja skupnih točk 
omenjenih pojmov. 
S pojmom organizacijska klima bi lahko označili ozračje v organizaciji, ki je posledica 
znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti ter okolja, ki vplivajo na vedenje 
ljudi (Lipičnik, 1998, str. 74). Namreč združbe se med seboj razlikujejo ne le po fizični 
strukturi, temveč tudi po tem, kakšna stališča in vedenje najdemo pri ljudeh (Gilmer v: 
Lipičnik, 1998, str. 73).  
Biro Praxis (2007, str. 3) opredeljuje organizacijsko klimo kot močno silo, ki vpliva na 
vedenje posameznika in skupine v organizaciji. Predstavlja niz predpostavk, verovanj, 
vrednot in norm, ki jih imajo zaposleni v organizaciji. Je neoprijemljiva, toda prisotna v 
delovnem okolju. Tako kot zrak, obkroža in vpliva na vse, kar se dogaja v organizaciji. 
Pojasnjuje še, da pri organizacijski klimi govorimo o skupni sliki organizacijskega okolja 
zaposlenih (Biro Praxis, 2007, str. 5). 
Organizacijska klima določa, kakšni posamezniki želijo delati v združbi, oblikuje njihovo 
obnašanje na delovnem mestu ter pri samem delovnem procesu in opredeljuje, kako se 
določeni procesi in postopki v združbi izvajajo. Ustrezna organizacijska klima je lahko kot 
mazivo, ki skrbi, da celoten proces v združbi deluje tekoče in brezhibno. Nasprotno pa je 
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lahko napačna klima razlog za motnje v organizaciji in delovnem procesu združbe ter 
povzroči slabšo učinkovitost posameznikov in zato tudi slabšo produktivnost in uspešnost 
celotne združbe (Losey in dr., 2005, str. 41 in 153). 
Tako lahko organizacijska klima prežema celotno organizacijo ali pa se nanaša bolj na 
okolje znotraj oddelka, sektorja ali obrata. Klima je sicer neoprijemljiva, a kljub temu 
prisotna v delovnem okolju in vpliva na vse, kar se v organizaciji dogaja. Je dinamičen 
sistem, zato nanjo vpliva skoraj vse, kar se pojavlja znotraj organizacije. Med pomembne 
vplive lahko uvrstimo: najvišje vodstvo podjetja, zgodovina in tradicija podjetja, 
tehnologija, vrste storitev, stranke, pričakovanja v podjetju, informacijski sistem, delovni 
postopki, uporaba vzpodbud, organizacija dela ter cilji in vrednote, ki se v podjetju 
poudarjajo (Biro Praxis, 2015). 
Opredelitev organizacijske klime podaja tudi Mihalič (2007, str. 7) kot tako imenovano 
psihološko izgradnjo sistema, ki opredeljuje trenutne lastnosti organizacije in ki se izraža 
preko zaznavanja sistema s strani svojih pripadnikov. Grafično prikaže organizacijsko 
klimo tudi kot skupek različnih elementov, kot so zavest ljudi, solidarnost, počutje pri delu, 
sodelovanje, zadovoljstvo, avtonomnost, interakcije z ljudmi in lojalnost. Povzema tudi 
razlago drugih avtorjev, med drugim Jonesa in Bearleya (1995), ki organizacijsko klimo 
opredelita kot tako imenovani psihološki mehurček, ki obkroža delo in temelji na 
ustvarjeni subjektivni predstavi organizacije, na kar pa vplivajo procesi, viri, kultura, 
strukture, kapital in podobno.  
Zaposleni z udeležbo v delovnem procesu oblikujejo svojo združbo oziroma njeno 
organizacijo, v njej ustvarjajo neko določeno ozračje, ki le-to loči od drugih ter hkrati 
vpliva na vedenje ljudi. Organizacijska klima v združbi je odvisna od pogledov in občutkov 
zaposlenih o lastnem delu, načina vodenja, organiziranosti dela, počutja v organizaciji ter 
interesov posameznikov glede njihovega dela, izobraževanja in kariere. Lahko rečemo, da 
je organizacijska klima skupek načina zaznavanja medsebojnih odnosov in vedenja ljudi 
(Ivanko in Stare, 2007, str. 121). 
Organizacijska klima je ena od spremenljivk obnašanja zaposlenih, s katero poskušamo to 
obnašanje pojasniti ter hkrati tudi njegov vpliv, pozitiven ali negativen, na uspešnost 
združbe. Usmerja vsakodnevno obnašanje in odločanje zaposlenih ter jih vodi k 
izpolnjevanju skupnega cilja združbe. Glede na to, je organizacijska klima močno in 
pomembno orodje vodstva za doseganje poslovne uspešnosti združbe. Uspešne združbe 
imajo trdno organizacijsko klimo, ki pa se ni izoblikovala naključno, vendar je rezultat 
zavestnega in načrtovanega pristopa. Kot taka je lahko organizacijska klima skrivnostna 
formula uspeha združbe, prav tako pa je lahko tudi »tihi morilec« njene uspešnosti. Zato 
je nujno z njo ustrezno upravljati in jo nadgrajevati, da se zagotovi povečanje njenih 
pozitivnih učinkov ter zmanjšanje negativnih. Organizacijska klima igra pomembno vlogo 
tudi pri sprejemanju strateških odločitev v združbi, je dober motivator zaposlenih, 
zmanjšuje konflikte med posamezniki ter je dober pokazatelj sposobnosti združbe 
prilagajanju spremembam v okolju (Đogić, 2014, str. 283–286). 
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Organizacijsko klimo prepoznamo tudi po nekaj tipičnih značilnostih, ki jih navaja Biro 
Praxis (2007, str. 4): 
- oblikujejo jo posamezniki, ki jo uporabljajo za podkrepitev svojih idej, občutkov in 
informacij, ki se skladajo z njihovimi prepričanji. Občutke in informacije, ki niso v 
skladu s klimo, le-ta izrine, 
- nagrajuje dosežke; je izreden vir motivacije, predstavlja okolje, ki iz posameznika 
izvabi njegove kvalitete in oblikuje sistem za nagrajevanje odrejenih zadolžitev, 
- je niz potrditev oz. dokaz, da nobena združba ali skupina ne more pričeti iz nič. 
Posamezniki v združbi morajo imeti zaupanje in namen v delovnem procesu. Vsaka 
skupina pa že takoj na začetku razvije vrednote, postopke, norme in namen, 
- teži k samoizpolnitvi, saj posamezniki, ki se združujejo s skupnimi vrednotami, 
prepričanji in cilji, lažje dosegajo njihovo izpolnitev, 
- daje smisel in skladnost pogledov. Posameznikom se zdi logično slediti primerom 
dejanskih predstavnikov klime, potem ko razumejo vrednote in izročila kulture, ne 
glede na to, ali se z njimi lahko identificirajo. Namreč dokler posamezniki ne razumejo, 
da dejavnosti in postopki logično sledijo verovanjem in izročilom, je nemogoče 
pravilno upoštevati organizacijsko klimo, 
- daje kontinuiteto in identiteto. V kolikor ni prisotne skupne klime, ni prepoznavne 
različnosti in tako se posamezniki ne morejo identificirati s celoto. Združba pa lahko 
ohranja občutek identitete in kontinuitete le v primeru skupnih verovanj, ki se 
potrjujejo in izpolnjujejo ter ohranjajo enkratni smisel kljub spremembam v okolju, 
- predstavlja ravnovesje med nasprotujočimi si vrednotami. V združbi obstaja cela vrsta 
nasprotujočih si vlog, ki morajo doseči neki nivo ravnovesja. Klima pa predstavlja 
ravnovesje med nihanjem in stabilnostjo ter med kontinuiteto in spremembo, 
- je kibernetski sistem, kar pomeni, da pridobiva povratne informacije o spremembah v 
okolju ter temu primerno izvaja spremembe svoje smeri. V začrtani smeri pa se 
usmerja in ohranja ne glede na ovire in morebitne prekinitve, 
- je vzorec vedenja, ki se pojavlja na določenih mestih v združbi v nekih časovnih 
intervalih., 
- veže se na komunikacijo. Razumeti moramo, da ista klima olajša komunikacijo 
predvsem zaradi podobnih informacij in izkušenj, 
- ima bolj ali manj sinergične učinke, saj med različnimi vrednotami obstaja sinergija – 
različne vrednote znotraj klime »gredo dobro skupaj«. 
Vendar pa se organizacijska klima v združbi ne bi smela izoblikovati kar sama od sebe, 
pač pa mora ključno vlogo pri njenem vzpostavljanju, spremljanju in razvijanju v pravo 
smer imeti prav področje ravnanja z ljudmi pri delu v združbi. To področje je dolžno 
zaznavati potrebe po spremembi organizacijske klime, zanjo podati pobudo ter zagotoviti 
uspešno izvedbo spremembe (Losey in dr., 2005, str. 154). 
Zaradi neprestanih sprememb na trgu, v okolju združbe in notranjih (organizacijskih) 
sprememb v združbi, se proces oblikovanja organizacijske klime nikoli ne zaključi, saj se 
mora le-ta uspešno prilagajati vsem spremembam. Potrebo po spremembi organizacijske 
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klime lahko povzročijo zunanji dejavniki (politični, tehnološki, socialni idr.) ali notranji 
(sprememba strategije, organizacijske spremembe ali tehnološki napredek). Sprememba 
organizacijske klime pa je nujno potrebna v naslednjih situacijah: 
- kadar ima združba trdno opredeljene vrednote, ki se ne ujemajo z dinamičnostjo 
okolja, 
- v primeru izredno raznolikega poslovanja združbe, ki se hitro razvija, 
- v kolikor združba postane ena izmed večjih združb na svojem področju, 
- če je uspešnost poslovanja združbe povprečna oziroma celo nižja od povprečja na 
njenem področju, 
- če je združba majhna, a se hitro razvija, 
- v primeru spajanja dveh ali več združb in posledično spajanja dveh različnih 
organizacijskih klim, kjer nastane nova organizacijska klima.  
Za uspešno izvedbo spremembe organizacijske klime je predvsem v domeni 
menedžmenta, da temeljito preuči obstoječo organizacijsko klimo in njene pomanjkljivosti 
ter izdela jasno sliko nove organizacijske klime v združbi. Postopek spreminjanja 
organizacijske klime je tvegan, zahteven ter počasen proces, predvsem zaradi odpora 
zaposlenih do uvajanja sprememb. Da bi se nova organizacijska klima uspešno uveljavila 
v združbi, pa jo morajo sprejeti vsi zaposleni. Kljub zahtevnemu procesu spremembe 
organizacijske klime si združbe vendarle ne smejo privoščiti ignoriranja in zavračanja 
potrebe po tovrstni spremembi. To bi pomenilo izostanek prilagoditve organizacijske klime 
novonastalim okoliščinam bodisi na trgu, okolju ali znotraj združbe (Đogić, 2014, str. 291–
293). Pomembnost in zahtevnost postopka spremembe organizacijske klime povzema tudi 
Lipičnik (1998, str. 79): »Spremeniti klimo pomeni spremeniti doživljanje določenih 
bistvenih situacij tako, da pri delavcih izzovemo želeni način odzivanja, ki omogoča 
doseganje postavljenih ciljev.«  
2.4.2 Merjenje in spremljanje organizacijske klime 
Kot merjenje in spremljanje zadovoljstva zaposlenih sta tudi merjenje in spremljanje 
organizacijske klime nujni za pridobivanje povratnih informacij, v tem primeru o 
ustreznosti organizacijske klime v združbi. Organizacijska klima se spremlja in preučuje na 
individualni in skupinski ravni ter na ravni celotne združbe. Z rezultati merjenja 
organizacijske klime spoznamo, kako se dejanska klima v združbi razlikuje od želene ter 
kateri so tisti dejavniki oziroma elementi, kjer se razhajanja nahajajo in so potrebne 
določene spremembe. »Proučevanje organizacijske klime je pomembno zaradi njenega 
vpliva na organizacijsko učinkovitost, kakor tudi zaradi njenega odnosa do posameznikove 
motivacije in vedenja« (Biro Praxis, 2007, str. 3). 
 
Neugodno ali nezaželeno organizacijsko klimo lahko povežemo z nezaželenim obnašanjem 
posameznikov, ki ne delujejo v interesu združbe oziroma v smislu izpolnitve skupnega cilja 
vseh zaposlenih. Neustrezna organizacijska klima privede do nezadovoljstva zaposlenih, 
slabše produktivnosti posameznikov, konfliktov med sodelavci in nadrejenimi idr. Takšno 
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obnašanje je treba preučiti in ugotoviti vzroke ter njegov izvor, pri čemer nam v veliki 
meri pomaga tudi obdobno merjenje organizacijske klime.  
Lipičnik (1998, str. 75–76) ugotavlja, da pomeni preučiti klimo ugotoviti njene značilne 
dimenzije, vzroke za njen nastanek in posledice, ki jih ima organizacijska klima na vedenje 
ljudi oziroma na uporabo njihovih zmožnosti. Navaja tudi, da je za potrebe preučevanja 
organizacijske klime potrebno razumeti, da so vse dimenzije, ki odražajo organizacijsko 
klimo, vedno prisotne. Treba je le ugotoviti, katere dimenzije so tiste, ki nas zanimajo in 
se izražajo v vedenju ljudi. Pri tem se moramo zavedati, da posamezniki različno reagirajo 
na določeno dimenzijo organizacijske klime. To pomeni, da je lahko posameznikova 
stopnja pogojenosti z določeno dimenzijo visoka in zato v veliki meri vpliva na njegovo 
vedenje. Nasprotno je lahko stopnja pogojenosti nizka, kar nam pove, da določena 
dimenzija ni pomembna značilnost organizacijske klime in zato posameznikove odločitve in 
reakcije z njo niso pogojene oz. od nje posebej odvisne.  
Predpogoj za uspešno upravljanje organizacijske klime pa je zagotovo poznavanje stanja 
in redno spremljanje gibanja klime v poslovnem sistemu, kar pa si zagotavljamo z 
izvajanjem rednih meritev (Mihalič, 2007, str. 44). Za organizacijsko klimo je 
najprimernejša oblika preučevanja metoda z anketnimi vprašalniki. Pripravljeni vprašalniki 
se izpolnjujejo anonimno in prostovoljno, priporočljivo enkrat letno, na približno enak 
način kot izvajanje merjenja zadovoljstva zaposlenih. V praksi se izvajanje obeh meritev 
večinoma združi v enem anketnem vprašalniku, ki se deli na sklop o zadovoljstvu pri delu 
zaposlenih ter del, ki se nanaša na organizacijsko klimo. Zaposleni tako izpolnijo le en 
vprašalnik, s katerim pridobimo vse informacije, ki nas zanimajo s področja zadovoljstva 
zaposlenih pri delu ter trenutne organizacijske klime v združbi. Tak način merjenja z 
anketnimi vprašalniki, kjer anketiranci na podlagi podane lestvice podajo odgovor na 
določeno trditev ali vprašanje, nam omogoča lažje kasnejše primerjanje rezultatov med 
časovnimi obdobji ter med organizacijskimi enotami znotraj same združbe.  
Vsebinski sklopi vprašalnika, ki se nanašajo na organizacijsko klimo, so glede na projekt 
SiOK razdeljeni na naslednjih 14 sklopov (Biro Praxis, 2007, str. 6):  
- organiziranost,  
- strokovna usposobljenost in učenje,  
- odnos do kakovosti,  
- nagrajevanje,  
- notranje komuniciranje in informiranje,  
- notranji odnosi,  
- vodenje,  
- pripadnost združbi,  
- poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev,  
- motivacija in zavzetost,  
- razvoj kariere,  
- inovativnost, iniciativnost 
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- primerjalna vprašanja (nanašajo se na globalno oceno uspešnosti združbe in njenega 
poslovodstva) 
- dodatna vprašanja o sistemih. 
 
Po zaključenem izpolnjevanju vprašalnikov je potrebno rezultate analizirati ter pripraviti 
smernice za nadaljnje delo skladno z ugotovitvami. Vendar pa je organizacijsko klimo 
treba spremljati sproti in ustrezno spreminjati, ne glede na pridobljene rezultate 
anketnega vprašalnika. Namreč pravočasno zaznana pomanjkljivost ali slabost v 
dimenzijah organizacijske klime lahko prepreči negativen vpliv le-te na zadovoljstvo 
zaposlenih in posledično na poslovno uspešnost celotne združbe.  
2.4.3 Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih 
Pojma organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih sta nerazdružljivo povezana. Sicer 
na zadovoljstvo pri delu res vpliva veliko število dejavnikov, vendar pa je morda ravno 
organizacijska klima tista, ki je najbolj neposredno povezana z zadovoljstvom zaposlenih. 
Povezava med njima pa je obojestranska; tako kot organizacijska klima vpliva na 
zadovoljstvo zaposlenih, tako zadovoljstvo vpliva na to, kako zaposleni zaznavajo in tudi 
doživljajo organizacijsko klimo v organizaciji (Biro Praxis, 2015). Vpliv organizacijske klime 
na uspešnost poslovanja in zadovoljstvo zaposlenih poudarjata tudi Ivanko in Stare (2007, 
str. 121). Navajata, da bolj ko zaposleni čutijo, da so v organizaciji spoštovani in cenjeni, 
bolj pozitivno bodo prispevali k doseganju dobrih poslovnih rezultatov kakor tudi k 
osebnemu razvoju in zadovoljstvu. 
Kot ugotavlja Mihalič (2007, str. 100), je povezanost med organizacijsko klimo in 
zadovoljstvom posameznika preprosta, saj bo zaposleni toliko bolj zadovoljen, kolikor bo 
zanj organizacijska klima ustrezna, ter toliko bolj nezadovoljen, kolikor manj bo 
organizacijska klima zanj ustrezna. Zato lahko neugodna organizacijska klima privede do 
nezadovoljstva zaposlenih, kar povzroča slabšo učinkovitost, konflikte, odsotnosti z dela 
ali celo prehod zaposlenih k drugemu delodajalcu.  
Zadovoljstvo zaposlenih pri delu nam odgovori na vprašanja kot na primer: Kaj je 
zaposlenim v združbi najbolj pomembno ter koliko so s temi dejavniki zadovoljni. 
Organizacijsko klimo pa razumemo kot širši pojem, ki zajema še druge dejavnike, kot so: 
pripadnost, prevzemanje odgovornosti, iniciativnost in drugo (Pogačnik, 1999, str. 3) 
Drugače povedano je zadovoljstvo ali nezadovoljstvo zaposlenih s posameznimi elementi 
dela posledica organizacijske klime v združbi. Le-to lahko označimo kot integracijski 
koncept v vedenju organizacije. Vedenje posameznikov, skupin in celotne združbe vpliva 
na organizacijsko klimo. Pomembno je, kako se posameznik počuti v organizaciji, na 
kakšen način posamezniki delajo v skupinah, kako uspešni so ter kako deluje organizacija 
kot celota. Vsi vidiki so med seboj povezani in soustvarjajo klimo v združbi, to pa naprej 




V tem poglavju so bili opredeljeni in raziskani področje ravnanja z ljudmi pri delu, pojem 
zadovoljstva zaposlenih in organizacijske klime ter spremljanje in merjenje obeh 
pomembnih dimenzij za doseganje uspešnosti združb. Naslednje poglavje je namenjeno 
spoznavanju področja ravnanja s spremembami, učinkovitega ravnanja s spremembami in 




3 RAVNANJE S SPREMEMBAMI 
Spremembe so stalnica na vseh področjih življenja posameznika kakor tudi v življenjskem 
ciklu organizacije oziroma združbe. Spremembam se ni moč izogniti, saj so namreč 
neprestane, nujne in zato tudi neizbežne.  
Živimo v svetu, kjer se korenite spremembe neprestano izvajajo v poslovanju, 
organiziranosti in značaju združb kot tudi v postopkih vodenja in ravnanja z ljudmi pri 
delu. Vse to je posledica velikih globalnih sprememb, predvsem svetovne ekonomske 
krize. Glede na to je večina združb že sprejela dejstvo, da brez uvajanja sprememb ne 
bodo dosegle zastavljenih ciljev in poslovne uspešnosti. Namreč ravno sposobnost 
združbe, da potrebo po spremembi pravočasno zazna v okolju, se nanjo ustrezno odzove, 
načrtuje, izvede in uresniči potrebne spremembe, odloča o napredku in poslovni 
uspešnosti združbe (Kasimati in Shedollari, 2009, str. 4), saj francoski pregovor: kdor ne 
napreduje, nazaduje. 
Izvajanje sprememb pa ne učinkuje le na združbo kot organizacijsko celoto, temveč v 
največji meri na zaposlene posameznike v združbi. Ravno zaposleni so tisti, ki bodisi z 
neposredno vključitvijo v proces izvajanja spremembe nastopajo kot dejanski izvajalci 
začrtane spremembe, ali pa bo nanje in njihov delovni proces vplival že postopek 
vpeljevanja spremembe, vsekakor pa dokončno izvedena organizacijska sprememba. Vse 
to povzroča med zaposlenimi različne odzive, sprva večinoma negativne. Ti imajo velik 
vpliv na izid izvedbe in uveljavitve vsake spremembe. Zaradi tako ključnega pomena 
človeškega dejavnika na uspešnost izvajanja organizacijskih sprememb so združbe 
primorane razvijati učinkovite strategije ravnanja s spremembami, ki bodo zagotavljale 
hitre, neboleče in tudi dobro uveljavljene nujno potrebne spremembe za obstoj in 
napredek združbe. 
3.1 OPREDELITEV POJMA RAVNANJA S SPREMEMBAMI 
Dnevno smo priča novim odkritjem, tehnološkemu napredku ter razvoju na vseh 
področjih. Globalizacija in izredna tržna konkurenca, silita združbe v neprestano iskanje 
izboljšav in sposobnost prilagajanja zahtevam hitro spreminjajočega se poslovnega okolja. 
Hkrati nam informacijska tehnologija omogoča vedno nove načine dela in poslovanja. 
Ravnanje s spremembami razumemo kot del vodenja oziroma ravnateljevanja v združbi, s 
katerim poskušajo vodstva združb obvladati nepredvidljivost okolja, izboljšati odzivnost na 
spremembe in s tem povečati uspešnost poslovanja združbe. Treba je namreč zagotoviti 
način, po katerem nas bodo spremembe vodile k zastavljenemu cilju, saj se je samim 
spremembam nemogoče izogniti (Zupan, 1999, str. 1–2).  
Spremembe v okolju določajo, kdaj naj se združba oziroma njena organiziranost 
spreminjata, vrsta sprememb okolja pa določa obseg strateških in/ali operativnih 
sprememb v združbi (Vizjak, 1994, str. 878). Vendar pri uvajanju še tako majhnih 
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sprememb pri delu ali delovnem okolju v neki združbi naletimo na cel kup ovir, tudi 
takšnih, ki jih ni moč predvideti. Prav tako se nam lahko po uspešno zaključeni spremembi 
zadeve zelo hitro vrnejo nazaj na stare tire. Presenetljivo nizek delež sprememb se 
namreč dolgoročno obdrži, prav zaradi vseh različnih dimenzij in razsežnosti uvajanja 
sprememb, od neizpeljanih sprememb na ravni posameznika, nejasno zastavljenih ciljev, 
navzkrižij interesov, do zunanjih dejavnikov. Ko pomislimo na vse te razsežnosti, si lahko 
predstavljamo, kaj vse gre lahko dejansko narobe ter kaj vse je potrebno upravljati 
(Godnjavec, 2012). 
Bukovec (2009, str. 23) povzema navedbe Adizesa (1996), da sta proces ravnanja s 
spremembami ali obvladovanje sprememb povezana z reševanjem problemov, osrednji 
dejavnik za njihovo reševanje pa je gotovo menedžment, ki mora upoštevati življenjski 
cikel organizacije in mu tudi slediti. V nadaljevanju Bukovec (2009, str. 25) še poudarja, 
da imajo spremembe svoj začetek in konec v okolju ter se danes odvijajo v mnogo 
hitrejšem trendu, kot so zmožnosti sledenja in spreminjanja s strani združb. Kot eno od 
osrednjih omejitvenih karakteristik podaja proces učenja, ki se mora ravno tako kot 
spremembe, odvijati na osebni, skupinski in sistemski ravni. 
Sam proces izvajanja sprememb se lahko izpelje postopno kot del že obstoječih delovnih 
procesov ali pa kot samostojen proces. Da bi razumeli, zakaj je ravnanje s spremembami 
pomembno in potrebno ter kot pomoč pri odločanju o načinu izvajanja sprememb, lahko 
sledimo prikazanemu na Sliki 3, ki hkrati prikazuje tudi tri dimenzije sprememb: vsebino, 
občasnost/stalnost ter obseg in zahtevnost (Godnjavec, 2012). Glede na vrsto spremembe 
ter omenjene dimenzije lahko vidimo, v katerem primeru je ravnanje s spremembami 
nujno potrebno izvajati. Pri uvajanju strateških sprememb, ne glede na občasnost ali 
stalnost le-teh je ravnanje s spremembami vsaj v pomoč, pri občasnih strateških 
spremembah, ki radikalno spreminjajo način delovanja nekaterih ali vseh delov združbe, 
pa je ravnanje s spremembami ključnega pomena. Posamezniki se npr. stalnim 
izboljšavam dokaj dobro prilagajajo, občasne spremembe oziroma izboljšave načinov 
delovanja pa so za zaposlene običajno težke, čeprav ne v tolikšni meri kot strateške.  
Slika 3: Dimenzije sprememb 
 
Vir: Godnjavec (2012) 
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Bukovec (2009, str. 87) navaja delitev sprememb na postopne oziroma transakcijske ter 
transformacijske ali radikalne. Transakcijske predstavljajo neprestano odzivanje združbe 
na spremembe v okolju in pomenijo izboljšave sedanjih postopkov in načinov dela, 
transformacijske ali radikalne pa so enkratni odziv na spremembe v okolju in korenito 
spreminjajo dosedanje postopke.  
Od vrste spremembe v okolju, ki zahteva odziv in akcijo s strani združbe, je odvisen 
pristop ter postopek izvajanja sprememb. Potreba po spremembi je lahko posledica 
zunanjih dejavnikov – sprememb na trgu, na zakonodajnem in finančnem področju, 
potrebe individualnih kupcev idr., ali pa pritisk po spremembi obstoji znotraj organizacije 
oziroma združbe, glede na zaznane pomanjkljivosti s strani posameznikov ali skupin 
(Freund in dr., 2013, str. 14). Ne glede na izvor pobude ter tip spremembe, je naloga 
menedžerja zagotoviti ustrezno ukrepanje, izdelati načrt izvedbe sprememb ter poskrbeti 
za dolgoročno uveljavitev izvedene spremembe. Uspešno ali neuspešno opravljanje 
sprememb se kasneje odraža v različnih organizacijskih posledicah znotraj združbe. 
Ravnanje s spremembami lahko opišemo kot celovit proces, s katerim se posameznikom 
olajša prehod skozi faze neke določene spremembe v združbi, da le-ta preide v novo 
stanje, s ciljem doseganja zastavljene vizije. S pravilno izvedenim procesom pripomoremo 
k hitrejšemu sprejetju spremembe, uspešni izvedbi le-te in njenemu dolgotrajnemu učinku 
ter s tem izpolnitve zadanega cilja združbe kot celote. Dejstvo je, da se večja sprememba 
v združbi nikoli ne zgodi izolirano, ampak vpliva na celotno združbo in prav vsakega 
posameznika v njej. Zaradi tega zahteva proces ravnanja s spremembami celovit pristop, 
ki obravnava združbo kot organizacijsko celoto s soodvisnimi elementi, vključno z 
nalogami, posamezniki, organizacijsko ureditvijo in kulturo. Znotraj same združbe se mora 
pri procesu ravnanja s spremembami veliko pozornosti posvetiti težavam, kot so upiranje 
spremembam, nadzor ter vodenje dejavnosti ter posameznikov skozi različne faze 
spremembe. To pomeni, da se zaposlene ustrezno motivira ter se jim v procesu nudi 
stalno podporo, da premagajo odpor in strah pred spremembo, ki se izvaja (Macdonald, 
1995). 
Treba je razumeti, da ko gre za ravnanje s spremembami, predstavljajo dejstva in številke 
le pol zgodbe. Posamezniki, vključeni v proces, predstavljajo drugih 50 % le-tega. Prav 
zaradi tega je ravnanje s spremembami težko, zanimivo in privlačno. Je na splošno 
pristop, ki ga uporabljajo skupine in združbe pri prehodu iz trenutnega v zastavljeno 
želeno prihodnje stanje. Najpomembnejše dejstvo je, da gre za organizacijski proces, ki 
ima le en cilj, in sicer pomagati vsem vključenim, sprejeti spremembe v svojem delovnem 
okolju (Freund in dr., 2013, str. 9). 
 
 »Upravljanje sprememb danes (angl. Change Management, Leadership of Change, ipd., 
op.p. ravnanje s spremembami) postopoma postaja neodvisna, zaokrožena disciplina 
managementa, ki črpa svoje sistemsko ozadje iz psihologije, sociologije in socialne 
psihologije, evolutivne psihologije, iz managerskih in organizacijskih ved, industrijskega in 
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sistemskega inženiringa, s področij organizacijske komunikologije ter ravnanja z ljudmi« 
(Dialogos, 2015).  
Žal pa nam uvajanje sprememb lahko prinese tudi izredno nezaželene posledice, 
največkrat zmanjševanje števila zaposlenih, sploh pri organizacijskih spremembah, kot so 
na primer razne pripojitve združb ali pri slabih finančnih rezultatih združbe. Zaradi velike 
želje po doseganju boljših finančnih rezultatov in večje konkurenčnosti na trgu se posega 
po ukrepih zmanjšanja števila zaposlenih kot načinu zmanjševanja stroškov. Vendar pa na 
koncu vseeno ne dobimo pričakovanega rezultata, saj dolgoročne uspešnosti ne moremo 
zagotoviti le z zniževanjem stroškov, nikakor pa ne za ceno zmanjševanja razpoložljivih 
zaposlenih ljudi in s tem njihovega znanja ter zmožnosti. 
3.2 UČINKOVITO RAVNANJE S SPREMEMBAMI 
Usklajenost z novostmi in spremembami v svetu pomeni za združbo veliko prednost, kar 
pa zahteva izredno prilagodljivost in kreativnost. Seveda pa je to izjemno težka naloga, 
saj se spremembe pojavljajo neprestano ter niso vedno zlahka sledljive in vidne, 
pomembno pa jih je zaznati, ko so še čisto nove in se je na njih čim hitreje in 
najustrezneje odzvati.  
»Spremembe so danes sicer nujne, stalne in hitre, vendar to še ne pomeni, da je zato 
upravičeno rušenje stabilnosti in organizacijskega ravnovesja« (Mihalič, 2008, str. 76). 
Zato je v združbi treba organizirati učinkovito strategijo za ravnanje s spremembami. Še 
posebej glede na to, da so posamezniki spremembam na splošno precej nenaklonjeni, se 
jih bojijo in se jim upirajo, če je to le mogoče. Vsaka sprememba pomeni neko izgubo v 
določeni meri, predvsem za posameznika. Na primer izgubo neke ustaljene prakse, 
postopka ali delovnega okolja, v katerem se je posameznik počutil ugodno. Ob uvajanju 
sprememb pa se je prisiljen prilagajati novim postopkom, okolju, pridobiti mora nova 
znanja in sposobnosti. Zato sta prilagajanje in uvedba sprememb resnično težko, 
zahtevno in zamudno delo (Beerel, 2009, str.3). 
Ne glede na vrsto in način izvajanja sprememb je v izvedbi procesa uvajanja sprememb v 
združbi vedno v ospredju vodenje ljudi oziroma ravnanje z ljudmi pri delu. 
Najpomembnejše je pravočasno in dobro informiranje zaposlenih v zvezi z načrtovanimi 
spremembami. Skozi celoten proces izvajanja sprememb je potrebno posameznikom 
omogočiti podajanje pripomb in predlogov na predstavljene načrte, na te predloge in 
pripombe pa je nujen odziv s strani menedžerjev. Namreč menedžer mora v prvi vrsti 
razumeti, kaj vpliva na vedenje posameznikov v delovnem okolju, da bi jih lahko uspešno 
in brez težav popeljal skozi spremembe. Prav tako je treba poudariti, da vodja ne 
spreminja značaja ljudi, njegova vloga je zgolj vplivati na njihovo obnašanje. Glede na to 
se mora zavedati tudi, v kateri fazi spremembe se posamezniki trenutno nahajajo, ter 
razumeti dejavnike, ki vplivajo na vedenje zaposlenih ter kaj jih za samo spremembo 
oziroma drugačno vedenje dejansko motivira. Ko je prepoznana potreba po spremembah, 
vodje oblikujejo načrt za njihovo izvedbo, v kateri je poleg vsebine spremembe zajet tudi 
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obseg, trajanje, hitrost ter imenovanje sodelujočih posameznikov pri uvajanju spremembe 
(Godnjavec, 2012). 
Pri samem procesu ravnanja s spremembami je treba obravnavati vpliv nameravane 
spremembe na celotno združbo, s poudarkom na posameznikih in skupinah, ter slediti 
njihovemu odzivu skozi prehod iz prejšnjega v novo stanje. Spremembe so lahko 
minimalne in se nanašajo le na neki določeni proces v združbi, lahko pa so velike, 
radikalne spremembe v organizaciji, politiki ali strategiji združbe; skratka, takšne, ki so v 
določenem trenutku nujno potrebne, da se lahko združba razvija in izpolnjuje zadane cilje. 
Pravilen pristop k uvajanju sprememb se začne s pobudo, ki mora prihajati z vrha, s strani 
vodstva, in v času postopka postopoma vključevati zaposlene na vseh ravneh (Godnjavec, 
2012).  
Za uspešno izvedbo programa spremembe je predvsem pomembno, da se znotraj združbe 
premaga odpor do spremembe ter se jo uspešno uvede v vsakodnevno prakso. Tako so 
za uspeh izvedbe spremembe oziroma za ustrezno ravnanje s spremembami ključni trije 
dejavniki, ki so med seboj povezani (Zupan, 1999, str. 2):  
- celovito znanje o poslovanju združbe, medosebna znanja in sposobnosti, 
- vzpostavljanje odnosov in komuniciranja znotraj in med skupinami, oddelki in 
vodstvom ter koordinacija timskega dela, 
- visoka stopnja pripadnosti, ki jo dosežemo z veliko mero prizadevanja ter spodbujanja 
sodelovanja zaposlenih. 
 
Ker sprememba za vse udeležene vedno pomeni neko izgubo, najpogosteje utečenih 
postopkov in načinov dela, se tako ljudje kot organizacijski sistemi spremembam upirajo, 
kolikor dolgo se lahko. Vendar dalj časa kot tak odpor traja, večji bo negativen vpliv same 
spremembe ter težje se bo le-ta uveljavila med posamezniki in v celotni združbi. Zato je v 
takšnih primerih naloga menedžerjev, da prepoznajo spremembe ter vodijo zaposlene, da 
se s spremembami soočijo, jih sprejmejo in se jim prilagodijo. Učinkovito vodenje je 
razvidno prav iz sposobnosti vodij, da posameznikom in celotni organizaciji povečajo 
zmožnost prilagajanja okolju, kar pa zahteva svoj čas. 
Pred pričetkom procesa spreminjanja je izredno pomembno imeti jasno predstavo o 
vsakodnevni poslovni situaciji, kot tudi o tem, kje s samim procesom začeti. Poleg točnega 
in podrobnega poznavanja združbe je treba poznati tudi stranke, dobavitelje in 
konkurenco. Analiza problema je prvi korak v procesu spremembe, naslednji koraki pa so 
načrtovanje strategije in razvoj procesa. Po zaključku izvedbe procesa je potrebno 
preveriti, kje se še nahajajo pomanjkljivosti ter kako jih odpraviti (Freund in dr., 2013, str. 
10). 
Kot v primerih sprememb na drugih področjih življenja še posebej ob izgubah, se tudi na 
področju organizacijskih ali drugih sprememb v združbi posamezniki odzivajo enako s 
prehodom skozi določene faze procesa uvajanja sprememb. Na začetku se posamezniki na 
spremembe odzovejo s šokom in zanikanjem, saj so mnenja, da sprememba v resnici niti 
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ni potrebna in dalje doživljajo do nje zavračanje in odpor. V nadaljevanju procesa 
zaposleni že postopoma sprejemajo nastalo situacijo in sam proces uvajanja sprememb, v 
tej fazi se tudi že pokažejo prvi rezultati, predvsem v določenih procesih v združbi. V 
zadnji fazi procesa uvajanja sprememb zaposleni popolnoma sprejmejo novo stanje, novi 
procesi se uspešno in v celoti izvajajo in sprememba je uspešno zaključena in 
uveljavljena. Še posebej je pomembno, da pristojni spremljajo, v kateri fazi procesa 
izvajanja spremembe se v danem trenutku nahajajo posamezniki ter temu prilagodijo 
ukrepe, ki zaposlenim pomagajo skozi trenutno fazo in dalje do cilja – izvedene in 
uveljavljene spremembe (Godnjavec, 2012).  
Mihalič (2008, str. 76) navaja kar nekaj ukrepov, ki vodjem in odgovornim za proces 
ravnanja s spremembami lahko služijo kot smernice k uspešnemu izvajanju sprememb v 
združbi. Nekaj teh priporočil ali ukrepov: 
‒ vsako spremembo poenostavimo, predno jo prenesemo zaposlenim, 
‒ med zaposlene ne vnašajmo še dodatnih nepotrebnih dvomov, 
‒ o vsaki spremembi se najprej pogovorimo z zaposlenimi, 
‒ novosti vedno uvajamo postopoma in počasi, 
‒ zaposlenim pustimo dovolj časa, da se prilagodijo novih situacijam, 
‒ nikoli ne uvajamo velikega števila novitet hkrati, 
‒ preprečujemo izkrivljanje in prikrivanje informacij pri delu, 
‒ sprememb ne uvajamo tam, kjer to ni potrebno, 
‒ organizacijsko ravnovesje krepimo tudi preko klime in kulture, 
‒ procesov in postopkov nikoli ne začenjamo znova, temveč jih dopolnjujemo in 
nadgrajujemo, 
‒ z zaposlenimi skupaj analiziramo možne posledice in učinke načrtovanih 
sprememb. 
Treba je prav tako razumeti, da izvedena sprememba v združbi sama po sebi ni dovolj. Da 
lahko izvedbo spremembe opredelimo kot dobro in uspešno, mora biti le-ta dokončno 
uresničena in vpeljana v proces znotraj združbe ter odražati spremembe in novo nastalo 
realnost zunaj združbe (Beerel, 2009, str. XVI). 
»Zavedati se moramo, da je nov stroj ali programsko opremo lahko kupiti, kakor se je tudi 
lahko odločiti o novi strukturi podjetja, a za uspeh je potrebno pritegniti srca ljudi« 
(Freund, 2013, str. 10). Zato morajo biti v središče procesa ravnanja s spremembami  
postavljeni posamezniki, saj brez njihove podpore združba nikoli ne bo v celoti dosegla 
zastavljenih ciljev. Nujno je ugotoviti, kje so tisti dejavniki v združbi, ki lahko delujejo proti 
spremembam, na primer neprožni postopki, konservativna organizacijska kultura in ne 
nazadnje tudi posamezniki, ter se posebej posvetiti odpravi nasprotovanja oziroma 
zagotoviti sprejemanje sprememb na vseh ravneh in točkah v združbi. Ugotoviti je treba 
razloge za njihov odpor do sprememb in jih poskušati pridobiti k sprejemanju sprememb. 
Prav tako, kot so potrebne dodatne dejavnosti na tem področju, je pomembno tudi 
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ugotoviti, kateri so tisti zaposleni, ki spremembe podpirajo, ter z njimi zavzeto sodelovati 
(Freund, 2013, str. 10). 
V kolikor proces ravnanja s spremembami ni izveden pravilno, lahko rečemo, da v prvi 
vrsti menedžment združbe ni zadovoljivo opravil svojega dela. In sicer v smislu slabega 
planiranja samega postopka ter hkrati slabega predvidevanja posledic izvedbe spremembe 
v prihodnosti. Moramo se zavedati, da v procesu izvajanja sprememb ne spreminjamo le 
postopkov, naprav, orodja in finančnih rezultatov, temveč vplivamo na posameznikova 
življenja. Na tem področju pa je napake skoraj nemogoče popraviti oziroma odpraviti. 
Čeprav govorimo o posameznikovemu upiranju spremembam ter iščemo razloge zanj, bi 
vendarle lahko rekli, da se ljudje ne upirajo samim spremembam, ampak se v bistvu 
upirajo spremeniti se. Zadovoljni so s trenutnim stanjem in si ne želijo učenja novih znanj 
ter postopkov. Vse našteto zahteva dodaten napor in delo, zato raje ostanejo pri tem, kar 
poznajo in znajo. Da bi v združbi premagali ta odpor do spremembe, je vse vpletene v 
delovni proces treba prepričati v nujnost spremembe, ki bo uvedena za rešitev določenega 
predstavljenega problema v združbi. Z ustrezno komunikacijo med vodstvom in 
zaposlenimi ter neprestano podporo med zaključenim procesom uveljavitve spremembe in 
po njem ima združba veliko več možnosti za dolgoročni obstoj izvedene spremembe. 
3.3 SPREMEMBE IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Zadovoljstvo zaposlenih je odvisno od več različnih dejavnikov in elementov dela. Kot smo 
že povedali, sta organizacijska klima in zadovoljstvo nerazdružljivo povezana. Neustrezno 
in neučinkovito ravnanje s spremembami v združbi pa prav gotovo negativno vpliva na 
ugodno organizacijsko klimo in zato tudi na zadovoljstvo zaposlenih. Slaba izvedba 
sprememb privede do nezaupanja zaposlenih v vodstvo in prihodnost združbe, še posebej  
v primerih, ko zaposleni niso dovolj vključeni že v začetno fazo planiranja sprememb v 
združbi. Prehitre spremembe in nestabilnost dela pa pri zaposlenih vedno pogosteje 
povzročajo nezadovoljstvo pri delu in na delovnem mestu (Mihalič, 2008, str. 76). 
Čeprav se spremembe vedno uvajajo z namenom izboljšanja delovanja združbe in 
njenega uspešnejšega delovanja, imajo tudi negativne posledice, še posebej z vidika 
zadovoljstva zaposlenih. Ob večjih spremembah se med zaposlenimi hitro lahko pojavi 
strah pred poslabšanjem njihovega položaja znotraj združbe in morda celo izgubo 
zaposlitve. Ker večje spremembe terjajo tudi določeno finančno obremenitev, se to lahko 
odraža tudi v omejitvi izdatkov združbe, ukinitvi ugodnosti in uvedbi drugih neželenih 
ukrepov, ki prizadenejo zaposlene. Zato je poleg učinkovitega ravnanja s spremembami, 
pomembno tudi redno spremljanje zadovoljstva zaposlenih, še posebej pred izvajanjem 
pomembnejših in večjih sprememb v združbi in po njem. Tako se lahko vodstvo in drugi 
pristojni zaposleni čim prej odzovejo na upad zadovoljstva zaposlenih ter na osnovi 
ugotovitev začnejo z izvajanjem ustreznih aktivnosti za izboljšanje zadovoljstva na 
področjih, kjer se je le-to negativno spremenilo. Vsaka združba namreč stremi k čim 
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večjemu zadovoljstvu svojih zaposlenih, ki so posledično bolj učinkoviti in uspešni ter 
zagotavljajo uspešnost celotne združbe z doseganjem skupnih ciljev (Planko, 2010).  
Če zadovoljstvo zaposlenih spremljamo kontinuirano skozi določeno obdobje, še posebej 
pred uvajanjem sprememb in novosti v združbi ter potem, lahko sproti merimo in 
ocenjujemo, ali imajo spremembe želene učinke, kako zaposleni spremembe zaznavajo, 
ter ali in kako bi lahko te učinke sprememb še okrepili. Glede na to, da je vsaka 
organizacija kot živ organizem skupek različnih procesov in odnosov, kjer zaposleni 
pomenijo nujno potreben in najpomembnejši dejavnik, spremljamo zadovoljstvo 
zaposlenih na več vsebinskih področjih. Tako s pomočjo rezultatov zaznamo določene 
točke v združbi, ki jih posamezniki lahko občutijo kot nespodbudne in moteče pri 
opravljanju njihovega dela ter doseganju ciljev. Prav tako lahko združbe na podlagi 
takšnih rezultatov načrtujejo potrebne spremembe bolj natančno, bolj racionalno ter ciljno 
usmerjeno na svoje šibke točke in področja (Planko, 2010). 
Že načrtovanje izvajanja sprememb in naprej celotni proces uvedbe spremembe mora 
menedžment izpeljati na način, ki upošteva vidik posameznika ter vpliv določene 
spremembe na njegovo zaznavanje in občutke, prav zaradi izrednega pomena 
zadovoljstva zaposlenih na poslovno uspešnost združbe. Še posebej v trenutno za združbe 
nenehno spreminjajočemu se okolju ter glede na globalno krizo lahko prevelika želja in 
potreba po določeni spremembi, povzroči ravno nasprotni učinek od želenega. 
Sprememba in načrt za njeno izvedbo sicer lahko vodita k zastavljenemu cilju, vendar pa 
je v procesu premalo dejavnosti usmerjenih v seznanjanje posameznikov, vodenje in 
podporo zaposlenim. Vse to ima negativen učinek na organizacijsko klimo ter zadovoljstvo 
zaposlenih, kar ne more zagotoviti uspešno vpeljane spremembe. Še več, poleg še vedno 
nerealizirane spremembe, ki bi odpravila določene nepravilnosti ali težave, se mora 
združba sedaj še posebej posvečati povečanju zadovoljstva zaposlenih ter s tem 
ohranjanja poslovne uspešnosti (Kasmati in Shedollari, 2009, str. 5–13).  
»Vzdrževanje določene stopnje zadovoljstva zaposlenih za organizacijo ne pomeni le 
nepotrebnega časovnega in finančnega vložka, temveč je pomembno predvsem z vidika 
ustreznega delovanja organizacije kot celote, saj lahko dobro delajo le zaposleni, ki svoje 
delovno okolje in pogoje dela zaznavajo kot ustrezne in spodbujajoče« (Planko, 2010).  
S tem poglavjem je zaključena opredelitev osnovnih pojmov in podajanja teoretičnega 
znanja s področij, ki so predmet tega diplomskega dela. Predstavljeni so bili pojmi 
ravnanja z ljudmi pri delu, zadovoljstva zaposlenih, organizacijske klime in ravnanja s 
spremembami. V naslednjem poglavju bo predstavljena obravnavana združba in v 
nadaljevanju izdelan raziskovalni del predmeta diplomskega dela. 
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4 PREDSTAVITEV OBRAVNAVANE ZDRUŽBE 
4.1 ZGODOVINA ZDRUŽBE 
Začetki delovanja obravnavane združbe segajo v leto 1981, ko se je po združitvi dveh 
podjetij, prvega,ki je delovalo na področju distribucije plina, in drugega, ki je skrbel za 
vročevodni sistem mesta, oblikovala sedaj delujoča združba. Vendar pa se njena pot ni 
pričela šele takrat, saj pričetek delovanja dejavnosti na področju plina sega že v leto 
1861, oskrba s toploto pa v leto 1961. Tako ima združba več kot 150 let izkušenj na 
področju oskrbe s plinom in več kot 50 let na področju oskrbe s toploto (Spletna stran 
združbe, 2015).  
Oskrba s plinom je v Ljubljani zaživela v drugi polovici 19. stoletja z izgradnjo prve 
plinarne, ki je bila na začetku v nemških rokah, kot tudi vsa druga oblast v mestu. 
Plinarna in izgrajeno plinovodno omrežje sta v šestdesetih letih 19. stoletja na mestne 
ulice prinesla prve plinske cestne svetilke. Pridobivanje plina pa se je takrat izvajalo po 
francoskem postopku, in sicer so plin sprva »kuhali« oziroma pridobivali iz lesa s 
postopkom destilacije, kasneje pa tudi iz premoga. Prav kmalu se je uporabnost plina 
pokazala še na drugih področjih in oblikah, tako za kuhanje, gretje sanitarne vode in 
ogrevanje gospodinjstev, kot tudi delavnic in tovarn. Zaradi vedno večje popularnosti in 
povpraševanja po mestnem plinu, se je plinarna večkrat modernizirala in tudi povečevala 
svoje kapacitete. Zemeljski plin pa je prvič zakrožil po mestnem plinovodu leta 1979, kar 
je predstavljalo začetek širjenja plinovodnega sistema v Ljubljani in okolici (Brate, 2011, 
str. 46–47). 
V tem času, točneje leta 1961, se je pojavil tudi nov način ogrevanja – daljinsko 
ogrevanje, s preureditvijo stare termoelektrarne na Slomškovi ulici v kotlovnico. Pet let 
kasneje pa je pričela z obratovanjem že Toplarna Ljubljana v Mostah ter kmalu za njo tudi 
Toplarna Šiška. Toplarna Ljubljana je leta 1968 pričela tudi s proizvodnjo pare, sprva za 
potrebe industrijskih objektov in bolnic (Hvastja, 2011, str. 18–31). 
V sedemdesetih in osemdesetih letih sta bili izvedeni še dve organizacijski spremembi, in 
sicer povezava združb za oskrbo s plinom in toploto ter kasneje združitev TOZD-ov v 
enotno združbo, do sedanje oblike javnega podjetja v letu 1991. Kasneje, v letu 1994, pa 
je sledila še vključitev združbe v holding, skupaj z ostalimi javnimi podjetji v okviru 
mestne občine in pripojitev partnerske združbe v letu 2014 (Spletna stran združbe, 2015).  
4.2 ORGANIZIRANOST IN POSLOVANJE 
Združba je od leta 1994 vključena v holding in deluje kot eno od povezanih javnih podjetij  
v lasti Mestne občine Ljubljana ter šestih primestnih občin. Tako povezana odvisna javna 
podjetja izvajajo številne javne službe za zagotavljanje osnovnih pogojev za delo in zdravo 
življenje prebivalcev zgoraj omenjenih občin. Združba, ki je predmet diplomskega dela, je 
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javno podjetje v 100 % lasti holdinga, kamor so vključena še štiri druga javna podjetja. V 
začetku leta 2013 pa je obravnavana združba postala tudi 100 % lastnica dotedanje 
partnerske združbe, ki jo je po zaključku aktivnosti za združitev z dnem 1. 1. 2014 tudi 
pripojila v enotno združbo pod enotnim nazivom (Letno poročilo obravnavane združbe, 
2015, str. 2).   
Osnovno dejavnost ter druge dejavnosti in storitve, ki so podpora osnovni dejavnosti, 
združba opravlja na sedežu podjetja, v enoti pripojene združbe kakor tudi na celotnem 
območju Mestne občine Ljubljana ter primestnih občin, v okviru obstoječega kakor tudi v 
fazi izgradnje oz. planiranja vročevodnega ter plinovodnega omrežja. Podporne službe 
(računovodsko-finančna služba, informacijska služba, kadrovska služba, pravna služba in 
druge) pa so bile v letu 2010 izločene ter povezane s podpornimi službami preostalih 
javnih podjetij v okviru holdinga na enotni lokaciji (Letno poročilo obravnavane združbe, 
2015, str. 2).   
Dejavnost združbe obsega izvajanje izbirne gospodarske javne službe na podlagi občinskih 
odlokov, in sicer distribucijo in dobavo toplote ter distribucijo plina oz. opravljanje 
dejavnosti operaterja distribucijskega omrežja. Skladno z javnimi pooblastili, v okviru 
izvajanja gospodarske javne službe, združba izdaja projektne pogoje in soglasja za posege 
v območja distribucijskih omrežij, za gradnjo komunalne infrastrukture ter soglasja za 
priključitev stavb na distribucijsko omrežje (vročevod, parovod in plinovod). Hkrati pa 
združba deluje tudi na trgu z dejavnostjo proizvodnje toplote in električne energije ter 
dobave plina. Oskrbuje že več kot 55.000 odjemalcev zemeljskega plina ter več kot 
25.000 odjemalcev toplote (Letno poročilo obravnavane združbe, 2015, str. 2).   
Strateški cilji združbe vključujejo: 
‒ zanesljivo energetsko oskrbo Ljubljane in sosednjih občin, 
‒ doseganje ekonomske učinkovitosti in zagotavljanje konkurenčnih cen, 
‒ skrb za čisto in zdravo okolje, 
‒ izpolnjevanje vseh mednarodnih obveznosti, 
‒ oblikovanje preglednega sistema odločanja o energetski politiki, 
‒ doseganje cilja, da bi se vsaka novogradnja ali objekt v rekonstrukciji sistema 
ogrevanja priključila na sistem daljinske oskrbe s toploto ali plinom, 
‒ uveljavitev daljinskega hlajenja, 
‒ odjemalcem zagotoviti popolne servisne storitve, 
‒ utrditev in razširitev položaja na trgu (Spletna stran združbe, 2015). 
Združba posluje z naslednjim poslanstvom: »Zanesljiva, varna, okolju prijazna in 
ekonomsko učinkovita oskrba prebivalcev Ljubljane in okolice s toploto, zemeljskim plinom 
in drugimi energenti po konkurenčnih cenah.« Hkrati pa posebno pozornost namenja 
varovanju okolja pri celotnem poslovanju kot tudi pri neposrednem izvajanju dejavnosti 
posveča posebno pozornost in skrb kakovosti zraka, kakovosti voda in ravnanju z odpadki. 
Tako se je v Ljubljani in okolici v zadnjih letih opazno znižala raven emisij onesnaževal v 
zraku, precejšen delež pri izboljšanju zraka pa je mogoče pripisati pospešeni zamenjavi 
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goriva in tudi številčnejšemu priključevanju stavb na sisteme daljinskega ogrevanja v 
upravljanju obravnavane združbe (Spletna stran združbe, 2015). 
V letu 2011 je združba pridobila tudi certifikat Družini prijazno podjetje, razpolaga pa tudi 
s certifikati za sisteme kakovosti ISO 9001 in 14001 (spletna stran združbe, 2015). 
Združba je na dan 31. 12. 2015 zaposlovala 590 delavcev na dveh lokacijah, in sicer na 





5 SPREMLJANJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH V 
OBRAVNAVANI ZDRUŽBI 
5.1 CILJ, NAMEN IN NAČIN IZVEDBE RAZISKAVE 
Cilj raziskave je na podlagi analize stanja zadovoljstva zaposlenih v združbi ugotoviti 
morebiten vpliv izvedenih sprememb v združbi na zadovoljstvo zaposlenih. Ugotovitve  
bodo pokazale dejavnike in področja, na katerih prihaja do odstopanj v stanju 
zadovoljstva zaposlenih med posameznimi obdobji izvajanja analize zadovoljstva v 
povezavi z določeno spremembo v posameznem obdobju. Končna ugotovitev lahko poda 
določene smernice za načrtovanje in izvajanje novih sprememb v združbi, kjer bi v obeh 
procesih upoštevali in uvedli ukrepe za omilitev ali preprečitev negativnih posledic 
določenih sprememb na zadovoljstvo zaposlenih. 
Merjenje zadovoljstva in organizacijske klime je bilo v obravnavanem obdobju (2008 do 
2014) izvedeno na podlagi anketnih vprašalnikov med vsemi zaposlenimi ter v letu 2014 
zaradi združitve združb tudi na obeh lokacijah združbe. Vprašalnik je bil pripravljen s 
strani zunanjega izvajalca in je sestavljen iz 21 vsebinskih sklopov vprašanj: 
- delo, 
- delovni pogoji, 
- dodatno usposabljanje, 
- poklicni razvoj, 
- delo v oddelku/organizacijski enoti, 
- ocena sodelavcev, 
- sodelovanje z drugimi oddelki, 
- delo/sodelovanje z nadrejenimi, 
- pretok informacij, 
- inovativnost, 
- plača, 
- delovno čas, 
- vodstvo (upravljanje), 
- varstvo okolja, 
- usmerjenost h kupcem/poslovnim partnerjem, 
- gospodarnost, 
- podjetniški cilji, 
- delo in zasebnost, 
- motivacija, 
- čistoča in red v združbi, 
- sodelovanje s holdingom. 
Zbrani anketni vprašalniki so bili obdelani in analizirani s statistično metodo, rezultati pa 
predstavljeni s tabelarično in grafično upodobitvijo frekvenčnih porazdelitev. Za grafično 
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upodobitev so uporabljeni palični grafikoni. Za potrebe diplomskega dela so uporabljeni in 
prikazani le podatki oziroma rezultati odgovorov na izbrana vprašanja iz vsebinskih 
sklopov delo, delovni pogoji, poklicni razvoj, sodelovanje z nadrejenimi, plača in 
motivacija, skupaj torej 13 vprašanj. 
5.2 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV 
Pridobljeni podatki o zadovoljstvu zaposlenih, ki izhajajo iz anketnih vprašalnikov, so v 
nadaljevanju predstavljeni tabelarično in grafično. V tabelah so podane povprečne ocene s 
strani zaposlenih po posameznih sklopih, nihanja teh ocen pa bodo prikazana v tabelah in 
z grafikoni. Primer izračuna povprečne ocene podanih odgovorov je prikazan v Prilogi 2. 
Merjenja zadovoljstva zaposlenih so se izvajala v letih 2008, 2009, 2011, 2012 in 2014, v 
letih 2010 in 2013 se tovrstno anketiranje v združbi ni izvajalo. V spodnji tabeli je 
prikazano število oddanih oziroma obravnavanih anketnih vprašalnikov po letih. 
 
Tabela 2: Število anketirancev po letih 






Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Zaradi obsežnosti podatkov so tabele in grafikoni za posamezna izvajanja meritev po letih 
priložena v Prilogi 3. V nadaljevanju so predstavljeni rezultati tabelarično in z grafikoni, in 
sicer glede na posamezne sklope vprašanj za vseh pet obravnavanih let skupaj. 
 
Tabela 3: Povprečne ocene zadovoljstva z delom  
  
 
2008 2009 2011 2012 2014 
A Ali vas vaše delo veseli? 4,41 4,43 4,50 4,52 4,46 
B Je vaše delo raznoliko? 4,35 4,27 4,29 4,30 4,25 
C 
Pridejo vaše sposobnosti 
pri delu, ki ga opravljate, 
dovolj do izraza? 
3,75 3,92 3,86 3,66 3,71 
D 
Kako zadovoljni ste v 
celoti s svojim delom? 3,74 3,92 3,81 3,55 3,33 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
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Grafikon 1: Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva z delom  
  
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Iz zgornje Tabele 3 in grafikona 1 je razvidno, da zaposlene njihovo delo zelo veseli, da 
ga ocenjujejo kot raznoliko in dokaj visoko vrednotijo uveljavitev lastnih sposobnosti pri 
delu. K visokim ocenam pripomore dobra organiziranost v združbi in odnosi med sodelavci 
ter podpora nadrejenih in vodstva pri vsakodnevnem opravljanju dela. Približno enaka 
ocena je bila tudi glede zadovoljstva z delom v celoti, razen v letu 2014, ko je bila le-ta 
ocenjena občutno slabše in je najnižja v vseh obravnavanih letih spremljanja zadovoljstva 
zaposlenih v združbi, kar je prav gotovo odraz težav pri uveljavljanju novega 
informacijskega sistema. 
Tabela 4: Povprečne ocene zadovoljstva z delovnimi pogoji  
    2008 2009 2011 2012 2014 
A Kako zadovoljni ste s splošnimi pogoji na delovnem mestu? 3,40 3,35 3,60 3,76 3,49 
B 
Kako zadovoljni ste z 
neposredno okolico vašega 
delovnega mesta? 
3,37 3,53 3,66 3,77 3,70 
C Kako zadovoljni ste v celoti s pogoji na delovnem mestu? 3,48 3,53 3,68 3,88 3,75 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
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Grafikon 2: Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva z delovnimi pogoji  
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Tudi na področju zadovoljstva z delovnimi pogoji so ocene anketirancev zadovoljivo 
visoke, viden pa je padec ocen za vsa tri vprašanja v letu 2014, največji pri oceni  
splošnih pogojev na delovnem mestu. Tudi tukaj je nezadovoljstvo posledica prehoda na 
nov informacijski sistem, saj sta zastoje v delovnem procesu nemalokrat povzročila 
neustrezna strojna oprema in nedelovanje informacijskega sistema. 
Tabela 5: Povprečne ocene zadovoljstva s poklicnim razvojem  
 
  2008 2009 2011 2012 2014 
A Kako ste zadovoljni s splošnimi 
pogoji za poklicni razvoj v združbi? 
3,23 3,4 3,46 3,52 3,32 
B 
Ali vam delovno mesto, ki ga 
opravljate zagotavlja poklicni 
razvoj? 
3,35 3,6 3,46 3,45 3,13 




Grafikon 3: Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva s poklicnim razvojem 
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Čeprav sta obe povprečni oceni zadovoljstva s poklicnim razvojem skozi vsa leta na 
približno enaki ravni, sta se v letu 2014 nekoliko znižali, medtem ko je ocena možnosti za 
poklicni razvoj na posameznikovem delovnem mestu najnižja do sedaj. Med zaposlenimi je 
ob združitvi združb prišlo do nestrinjanja z nekaterimi odločitvami vodstva ter negotovosti 
glede same zaposlitve in posameznikovega poklicnega razvoja. 
 
Tabela 6: Povprečne ocene zadovoljstva s sodelovanjem z neposredno nadrejenimi 
  2008 2009 2011 2012 2014 
Ali ste zadovoljni s 
sodelovanjem z vašimi 
neposredno nadrejenimi? 
3,54 3,79 3,63 3,66 3,62 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
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Grafikon 4: Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva s sodelovanjem z neposredno 
nadrejenimi 
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
 
Po nekoliko višji oceni v letu 2009 povprečna ocena sodelovanja z neposredno 
nadrejenimi ostaja na približno isti ravni v vseh obravnavanih letih. Ne glede na 
organizacijske spremembe ostajajo odnosi v združbi še vedno na visoki ravni, kar ima 
pozitiven vpliv tudi na občutke zaposlenih glede zadovoljstva z delom, kot je razvidno iz 
Tabele 3 in Grafikona 1. 
 
Tabela 7: Povprečne ocene na področju zadovoljstva s plačilom 
  2008 2009 2011 2012 2014 
Kako ste nasploh zadovoljni 
s svojo sedanjo plačo? 2,75 2,87 2,54 2,66 2,40 
Vir: Interno gradivo združbe (2015)  
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Grafikon 5: Primerjava povprečnih ocen na področju zadovoljstva s plačilom  
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015)  
 
Ocena splošnega zadovoljstva s plačo v vseh letih prikazuje nezadovoljstvo zaposlenih z 
višino njihovega plačila, v letu 2014 pa se je ta še znižala in prikazuje res izredno 
nezadovoljstvo s prejetimi plačili zaposlenih za opravljeno delo. Vzrok dodatno nizkemu 
nezadovoljstvu so omejitve v usklajevanju in rasti plač, ki so bile sprejete v postopku 
združevanja združb. Zaposleni, predvsem tisti iz pripojene združbe, so izgubili tudi več 
drugih bonitet v zvezi z delom. 
 
Tabela 8: Povprečne ocene na področju motivacije  
    2008 2009 2011 2012 2014 
A 
Kako ste zadovoljni z 
opravljenim delom? 3,85 3,98 3,92 3,93 3,97 
B 
Ali zase lahko rečete, da ste 
ponosni, ker ste član združbe, 
v kateri ste zaposleni? 
4,07 4,26 4,19 4,37 3,95 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
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Grafikon 6: Primerjava povprečnih ocen na področju motivacije  
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
 
Zadovoljstvo zaposlenih z opravljenim delom je v vseh letih na približno isti višini ocene in 
se spreminja le za malenkost. Občutek ponosa članov obravnavane združbe, da so del le-
te, pa se je glede na prejšnja leta v letu 2014 v veliki meri znižal. Višina te ocene je 
najnižja v vseh obravnavanih letih, saj se je zaradi združitve združb zmanjšalo zaupanje 
zaposlenih v prihodnost združbe ter povečala negotovost glede uspešnosti poslovanja. 
Kljub temu prikazana ocena še vedno odraža zmeren ponos zaposlenih, da so vključeni v 




6 VPLIV SPREMEMB NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
6.1 PREDSTAVITEV POMEMBNIH SPREMEMB V OBRAVNAVANI 
ZDRUŽBI V OBDOBJU OD LETA 2008 DO 2014 
Obravnavana združba je skozi zadnja leta poslovanja izvedla nekaj pomembnih  
sprememb tako organizacijskih kot sprememb v poslovanju. Vsaka sprememba pa je bila 
dejansko odziv na dogajanje v okolju, večinoma dogajanje na trgu, katerega del je tudi 
predmetna združba. 
V letu 2010 je bil izveden postopni prehod podpornih služb, kot so logistika, pravna 
služba, kadrovska služba in finančna služba na skupne službe v okviru holdinga. Prehod 
delavcev v teh oddelkih je bil tako statusni kot fizični, kar je pomenilo selitev na nova 
delovna mesta izven lokacije dosedanjega delodajalca. Čeprav so bili le-ti sodelavci še 
vedno del delovnega procesa predmetne združbe in so tudi pretežno opravljali enaka dela 
in naloge kot pred prehodom, pa so dejansko prešli k drugemu delodajalcu. To se je med 
procesom in po njegovem zaključku odražalo tudi v poslovanju oziroma sodelovanju med 
zaposlenimi v združbi ter premeščenimi »bivšimi« sodelavci, saj so se postopki 
sodelovanja in komuniciranja korenito spremenili. 
Čeprav je bil trg zemeljskega plina odprt za vstop novih dobaviteljev že v letu 2007, so se 
takrat dobavitelji udeleževali le dela tega trga, in sicer prodaje zemeljskega plina 
poslovnim odjemalcem. Leta 2012 pa se je zgodil velik preskok, ko je kot prvi neodvisni 
tržni ponudnik zemeljskega plina v Sloveniji združba GEN-I pričela s prodajo zemeljskega 
plina tudi gospodinjskim odjemalcem. Na trg je vstopila agresivno, z izredno konkurenčno 
in privlačno ceno za odjemalce, kar je prisililo ostale že obstoječe, kot tudi potencialne 
dobavitelje k vnovičnemu planiranju in izdelavi nove strategije nastopa ter delovanja na 
trgu zemeljskega plina. Obravnavana združba je bila prisiljena, da se čim hitreje in čim 
bolj uspešno prilagodi spremenjenim razmeram na trgu. 
V času izredno hitro razvijajoče se informacijske tehnologije, brez katere si dandanes 
združbe zagotovo ne morejo predstavljati poslovanja, je bila posodobitev informacijskega 
sistema tudi v predmetni združbi neizbežna. Zato je bil v letu 2013 izveden prehod na nov 
celovit informacijski sistem, ki je pokrival pomembna področja delovnega procesa, od 
naročanja proizvodnega in pisarniškega materiala, planiranja in vzdrževanja na področju 
omrežja kot tudi celovitega ravnanja odnosov s strankami. Vse to je zahtevalo precej 
angažiranosti vseh zaposlenih, nekaterih že v procesu planiranja in vzpostavljanja, vseh 
ostalih posameznikov pa zagotovo v nadaljevanju, in sicer od pričetka uporabe 
vzpostavljenega informacijskega sistema dalje. 
Kot zadnja obravnavana sprememba združbe se je v letu 2014 zgodila še statusna 
pripojitev druge združbe, ki je bila lastniško prevzeta že v letu 2013. Do dokončnega 
pravno formalnega prevzema je od odkupa ali prenosa lastniškega deleža preteklo kar 
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nekaj časa. Treba je bilo izpeljati nemalo postopkov, ki so temeljili na predhodnih 
pogajanjih, izdelati nove poslovnike in pravilnike ter hkrati upoštevati vsako še tako 
majhno podrobnost, ki bo kakorkoli predstavljala del postopka pripojitve ali pa bo le-ta 
nanjo vplivala. Tako velika sprememba med zaposlenimi obeh združb zagotovo povzroči 
obilo skrbi, strahu, negotovosti in nasploh predstavlja izredno stresno situacijo za 
posameznike v delovnem procesu. Zato je v tem primeru še toliko bolj pomembno 
pravilno ukrepanje oziroma ravnanje s spremembami. 
6.2 ANALIZA VPLIVA SPREMEMB NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
V prejšnjem poglavju so bili prikazani rezultati analiz zadovoljstva zaposlenih v letih 2008, 
2009, 2011, 2012 in 2014. Iz pridobljenih in prikazanih rezultatov izhaja, da so povprečne 
ocene zadovoljstva zaposlenih z delom, v delu, ki se nanaša na raznolikost dela in veselje 
do dela posameznika, v vseh petih letih spremljanja precej visoke. Gibljejo se od 4,25 do 
4,52, nihanja so v posameznih obdobjih spremljanja minimalna ter jih ne moremo pripisati 
odzivu na izvedene spremembe v združbi.  
Nasprotno je večja odstopanja opaziti pri odgovorih na vprašanji C in D, kjer prvo 
prikazuje oceno možnosti izražanja posameznikovih sposobnosti pri delu in je bilo v letu 
2009 ocenjeno najvišje (ta meritev je v vmesnem obdobju, kjer ni bilo večjih sprememb v 
združbi), najnižje pa v letu 2012, v obdobju neposredno po vstopu konkurenta na trg 
zemeljskega plina. V letu 2014 pa je videti ponovni porast pri oceni odgovora na to 
vprašanje, anketiranje pa je bilo izvedeno po zaključku uvedbe novega informacijskega 
sistema ter po pripojitvi druge združbe. Ocene odgovorov na vprašanje D, ki zajema 
posameznikovo zadovoljstvo z delom kot celoto, pa vidno pada od najvišje ocene v letu 
2009 do najnižje v letu 2014, kjer je razlika v višini 0,59 ocene. V tem delu ocenjevanja se 
ocene nižajo od prve opisane spremembe v letu 2010 dalje, ko v letu 2014 po zadnjih 
dveh izvedenih spremembah dosežejo najnižjo oceno v višini 3,33. 
Na področju zadovoljstva z delovnimi pogoji je bilo splošno zadovoljstvo s pogoji na 
delovnem mestu najvišje ocenjeno v letih 2011 in 2012, potem je v letu 2014 ocena padla 
skoraj na raven leta 2008. Enako je naraščala skozi vsa leta ocena zadovoljstva z 
neposredno okolico posameznikovega delovnega mesta in je v zadnji izvedeni meritvi 
zanemarljivo nižja. Zadovoljstvo s pogoji na delovnem mestu v celoti je doseglo najvišjo 
oceno v letu 2012 in je leta 2014 ocena le za malenkost nižja.  
Povprečne ocene zadovoljstva s splošnimi pogoji za poklicni razvoj zaposlenih so vsa leta 
predstavljale zmerno zadovoljstvo na tem področju in bile v rahlem porastu vse do leta 
2014, ko je opaziti padec v višini ocene 0,2. Ocena posameznika o zmožnostih poklicnega 
razvoja na njegovem delovnem mestu se giblje v približno enaki višini kot ocene splošnih 
pogojev za poklicni razvoj. Le-ta je bila najvišja v letu 2009, minimalno je padla v letih 




Zaposleni so sodelovanje z neposredno nadrejenimi vsa spremljana leta ocenili z zmerno 
visokimi ocenami, najvišja je bila ponovno v letu 2009 in je v nadaljnjih treh ocenjevanjih 
po malenkostnem padcu ostajala na enaki ravni v povprečni višini ocene 3,64, kar je še 
vedno dokaj zadovoljiva višina ocene. Nasprotno pa je ocena zadovoljstva posameznikov z 
njihovim prejetim plačilom izredno nizka v vseh letih ocenjevanja, z najvišjo oceno le 2,87 
v letu 2009. Leta 2014, po prevzemu in pripojitve druge združbe, je le-ta padla na najnižjo 
oceno v višini le 2,40.  
Zadovoljstvo posameznikov z opravljenim delom je bilo v vseh letih ocenjeno z dokaj 
visokimi ocenami, od najnižje leta 2008 pa so bile nadaljnje ocene v skorajda enaki višini 
in so se spreminjale v zanemarljivih vrednostih. Drugačna pa je slika na področju 
pripadnosti združbi oziroma oceni ponosa zaposlenih, da so vključeni v delovni proces 
obravnavane združbe. V letih 2008, 2009, 2011 in 2012 je bila ta ocena izredno visoka 
(najvišja v letu 2012 v višini 4,37), medtem ko je v letu 2014 strmo padla na povprečno 
oceno 3,95, kar pa vseeno odraža zmeren ponos zaposlenih, da so člani združbe.  
 
Iz analiziranih rezultatov ugotovimo, da je sprememba v letu 2010 oziroma prehod 
podpornih služb in delavcev, zaposlenih v teh službah, le minimalno vplivala na 
zadovoljstvo zaposlenih, saj je opaziti vidno (negativno) spremembo v oceni anketirancev 
le na področju posameznikovega zadovoljstva z delom kot celoto. Prav tako se ocene 
zaposlenih glede na druga leta v meritvi leta 2012 ne razlikujejo močno po vstopu 
konkurenta na trg. Le v oceni možnosti izražanja posameznikovih sposobnosti pri delu je 
ocena najnižja v tem letu ter nasprotno najvišje ocenjen ponos zaposlenih, da so člani 
kolektiva obravnavane združbe, kar pomeni, da je prihod konkurence na trg še okrepil 
pripadnost zaposlenih združbi.  
 
V meritvi leta 2014 so zajeti odzivi na dve spremembi, in sicer prehod na nov informacijski 
sistem v letu 2013 ter dokončna pripojitev zunanje združbe v začetku leta 2014. Odziv v 
zadovoljstvu zaposlenih je opaziti na kar nekaj področjih. Rahel porast je zaslediti v oceni 
možnosti izražanja posameznikovih sposobnosti pri delu, na drugih področjih pa je moč 
ugotoviti negativen odziv. V letu 2014 so anketiranci najnižje ocenili zadovoljstvo z delom 
kot celoto, padec ocene je zaznati tudi pri splošnem zadovoljstvu s pogoji na delovnem 
mestu in splošnimi pogoji za poklicni razvoj. Velik padec ocene je mogoče opaziti tudi na 
področju zmožnosti za poklicni razvoj posameznika na njegovem delovnem mestu. 
Občutno najnižji pa sta v letu 2014 oceni zadovoljstva zaposlenih s plačilom ter ocena 
občutka ponosa zaposlenih, da so člani predmetne združbe. Glede na negativno 
spremembo ocen na področjih, kot je navedeno zgoraj, je imela vzpostavitev novega 
informacijskega sistema in zagotovo še v večji meri pripojitev združb velik vpliv na 
zadovoljstvo zaposlenih na obravnavanih področjih.  
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6.3 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Izvedeni analitični postopek je privedel do ugotovitev, da izvedena sprememba v 
organizaciji združbe v letu 2010, kot tudi vstop konkurence na trg, nista imela 
pomembnejšega vpliva na zadovoljstvo zaposlenih v združbi. Iz tega je razvidno, da so bili 
zaposleni primerno seznanjeni, pripravljeni in vodeni skozi organizacijsko spremembo ter 
da je združba ustrezno odreagirala tudi v primeru sprememb na trgu. Rezultati po 
spremembah v letih 2013 in 2014 pa kažejo povsem drugo sliko. Močni padci ocen na 
pomembnih področjih ocenjevanja zaposlenih jasno pokažejo pomanjkljivosti pri 
vzpostavljanju novega informacijskega sistema, saj je le-to povzročalo zaposlenim nemalo 
težav pri njihovem delu. Pokaže pa se tudi neustrezno izpeljan postopek združitve dveh 
združb, ko se je zaposlene nezadostno seznanjalo o postopkih, ali se jih vključevalo v sam 
proces. Iz rezultatov izhaja močno nezadovoljstvo zaposlenih na za njih pomembnih 
elementih delovnega procesa, kar kaže tudi na veliko nestrinjanje ter nezadovoljstvo s 
samo združitvijo združb. Torej je na podlagi analize ugotovljeno, da sta ti dve spremembi 
povzročili največji, in sicer negativni odziv v zadovoljstvu zaposlenih. 
Pri morebitnih tovrstnih spremembah v prihodnosti so pridobljeni rezultati in ugotovitve 
lahko v pomoč že pri načrtovanju določene spremembe. Zaposlene je potrebno sproti in 
podrobno seznanjati z vsemi za njih pomembnimi informacijami v zvezi, začenši s pojasnili 
razlogov za spremembo in v nadaljevanju s procesom izvajanja ter potekom spremembe. 
Nuditi jim je treba vso podporo in pomoč, ki jo potrebujejo. Še bolj je pomembna pravilna 
in zadostna komunikacija znotraj združbe v primeru tako velike spremembe, kot je 
združitev dveh združb. Vsako spremembo je zagotovo treba izvajati tako, da se 
zadovoljstvu zaposlenih posveča zadostna obravnava in se prepreči morebiten negativen 




Na podlagi preučene literature so bili v prvih dveh poglavjih opredeljeni in podrobneje 
razloženi pojmi oziroma področja ravnanja z ljudmi pri delu, znotraj tega tudi zadovoljstvo 
zaposlenih in organizacijska klima ter pojem in področje ravnanja s spremembami. Pri tem 
je bila ugotovljena velika vloga pravilnega delovanja področja ravnanja z ljudmi pri delu v 
združbah, ki lahko skupaj z zagotavljanjem ustrezne organizacijske klime, skrbjo za 
zadovoljstvo zaposlenih pripomore k višji ravni takšnega zadovoljstva posameznikov v 
delovnem procesu. Zadovoljni zaposleni pa so, kot izhaja iz obravnavane literature, bolj 
uspešni in učinkoviti pri svojem delu, kar poveča skupni uspeh celotne združbe. 
Spremembe v veliki meri večinoma negativno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, zato je 
treba pri načrtovanju in izvajanju sprememb v združbi uporabiti postopke in ukrepe 
učinkovitega ravnanja s spremembami. 
V nadaljevanju je bila predstavljena obravnavana združba, podrobneje njena zgodovina, 
kot tudi današnja organizacija in poslovanje. Združba je bila v zadnjih letih deležna kar 
nekaj pomembnih organizacijskih sprememb, ki so bile neizbežne za nemoteno poslovanje 
združbe. Te konkretne spremembe so bile opredeljene in opisane na začetku šestega 
poglavja. 
Raziskovalni oziroma analitični del diplomskega dela je v petem poglavju posvečen analizi 
zadovoljstva za obravnavana leta in primerjavi ter obravnavi odstopanj v vrednostih 
posameznih povprečnih ocen odgovorov, ki so jih podali anketiranci. Že v tem delu je 
ugotovljeno nihanje in padec višine povprečnih ocen na posameznih pomembnih področjih 
zadovoljstva zaposlenih v združbi. 
V zadnjem, šestem poglavju, so, kot je že omenjeno, predstavljene konkretne pomembne 
spremembe v obravnavani združbi med leti 2008 in 2014. Te spremembe so bile  
uporabljene v analizi vpliva le-teh na zadovoljstvo zaposlenih. Podana je bila ugotovitev 
precejšnjega vpliva sprememb v letih 2013 in 2014, to sta prehod na nov informacijski 
sistem ter pripojitev druge združbe. Obe spremembi sta povzročili negativen odziv, ki se je 
odražal na zadovoljstvu zaposlenih. Glede na ugotovitve so bili v nadaljevanju podani še 
predlogi za izboljšave. 
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PRILOGA 1: Anketni vprašalnik 
1. Ali vas vaše delo veseli? 
o ne 
o delno ne 
o niti niti 
o delno da 
o da 
2. Je vaše delo raznoliko? 
o ne 
o delno ne 
o niti niti 
o delno da 
o da 
3. Pridejo vaše sposobnosti pri delu, ki ga opravljate, dovolj do izraza? 
o ne 
o delno ne 
o niti niti 
o delno da 
o da 
4. Kako zadovoljni ste v celoti s svojim delom? 
o zelo nezadovoljen 
o nezadovoljen 
o niti niti 
o zadovoljen 
o zelo zadovoljen 
5. Kako zadovoljni ste s splošnimi pogoji na delovnem mestu? 
o zelo nezadovoljen 
o nezadovoljen 
o niti niti 
o zadovoljen 
o zelo zadovoljen 
6. Kako zadovoljni ste z neposredno okolico vašega delovnega mesta? 
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o zelo nezadovoljen 
o nezadovoljen 
o niti niti 
o zadovoljen 
o zelo zadovoljen 
7. Kako zadovoljni ste v celoti s pogoji na delovnem mestu? 
o zelo nezadovoljen 
o nezadovoljen 
o niti niti 
o zadovoljen 
o zelo zadovoljen 
8. Kako ste zadovoljni s splošnimi pogoji za poklicni razvoj v združbi? 
o zelo nezadovoljen 
o nezadovoljen 
o niti niti 
o zadovoljen 
o zelo zadovoljen 
9. Ali vam delovno mesto, ki ga opravljate zagotavlja poklicni razvoj? 
o ne 
o delno ne 
o niti niti 
o delno da 
o da 
10. Ali ste zadovoljni s sodelovanjem z vašimi neposredno nadrejenimi? 
o zelo sem nezadovoljen 
o sem nezadovoljen 
o niti niti 
o sem zadovoljen 
o zelo sem zadovoljen 
11. Kako ste nasploh zadovoljni s svojo sedanjo plačo? 
 
o zelo sem nezadovoljen 
o sem nezadovoljen 
o niti niti 
o sem zadovoljen 
o zelo sem zadovoljen 
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12. Kako ste zadovoljni z opravljenim delom? 
 
o zelo nezadovoljen 
o nezadovoljen 
o niti niti 
o zadovoljen 
o zelo zadovoljen 
13. Ali zase lahko rečete, da ste ponosni, ker ste član združbe v kateri ste zaposleni? 
o ne 
o delno ne 
o niti niti 




PRILOGA 2: Primer izračuna povprečne ocene odgovorov na vprašanja 
 
Ali vas vaše delo 
veseli? 
Število odgovorov Delež (v %) 
Ne 5 1,9 
delno ne 2 0,8 
niti niti 18 6,8 
delno da 92 34,7 
Da 148 55,8 
Povprečna ocena 4,41 
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PRILOGA 3: Dodatne tabele in grafikoni 
Povprečne ocene zadovoljstva z delom v letu 2008 
A Ali vas vaše delo veseli? 4,41 
B Je vaše delo raznoliko? 4,35 
C Pridejo vaše sposobnosti pri delu, ki ga opravljate, dovolj do izraza? 3,75 
D Kako zadovoljni ste v celoti s 
svojim delom? 
3,74 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Povprečne ocene zadovoljstva z delovnimi pogoji v letu 2008 
A 
Kako zadovoljni ste s splošnimi 
pogoji na delovnem mestu? 3,40 
B Kako zadovoljni ste z neposredno 
okolico vašega delovnega mesta? 
3,37 
C 
Kako zadovoljni ste v celoti s 
pogoji na delovnem mestu? 3,48 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Povprečne ocene zadovoljstva s poklicnim razvojem v letu 2008 
A Kako ste zadovoljni s splošnimi pogoji za poklicni razvoj v združbi 3,23 
B 
Ali vam delovno mesto, ki ga 
opravljate zagotavlja poklicni razvoj? 3,35 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Povprečne ocene na področju motivacije v letu 2008 
A 




Ali zase lahko rečete, da ste ponosni, 
ker ste član združbe v kateri ste 
zaposleni? 
4,07 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
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Povprečne ocene zadovoljstva z delom v letu 2009 
A Ali vas vaše delo veseli? 4,43 
B Je vaše delo raznoliko? 4,27 
C Pridejo vaše sposobnosti pri delu, ki ga opravljate, dovolj do izraza? 3,92 
D Kako zadovoljni ste v celoti s 
svojim delom? 
3,92 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva z delom v letih 2008 in 2009 
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Povprečne ocene zadovoljstva z delovnimi pogoji v letu 2009 
A Kako zadovoljni ste s splošnimi pogoji na delovnem mestu? 3,35 
B Kako zadovoljni ste z neposredno 
okolico vašega delovnega mesta? 
3,53 
C 
Kako zadovoljni ste v celoti s 
pogoji na delovnem mestu? 3,53 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
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Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva z delovnimi pogoji v letih 2008 in  2009 
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Povprečne ocene zadovoljstva s poklicnim razvojem v letu 2009 
A Kako ste zadovoljni s splošnimi pogoji za poklicni razvoj v združbi 3,40 
B Ali vam delovno mesto, ki ga opravljate 
zagotavlja poklicni razvoj? 
3,60 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva s poklicnim razvojem v letih 2008 in 2009 
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
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Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva s sodelovanjem z neposredno nadrejenimi v 
letih 2008 in 2009 
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Primerjava povprečnih ocen na področju zadovoljstva s plačilom v letih 2008 in 2009 
  
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Povprečne ocene na področju motivacije v letu 2009 
A Kako ste zadovoljni z opravljenim delom? 3,98 
B 
Ali zase lahko rečete, da ste ponosni, ker 
ste član združbe v kateri ste zaposleni? 4,26 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
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Primerjava povprečnih ocen na področju motivacije v letih 2008 in 2009 
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Povprečne ocene zadovoljstva z delom v letu 2011 
A Ali vas vaše delo veseli? 4,50 
B Je vaše delo raznoliko? 4,29 
C Pridejo vaše sposobnosti pri delu, ki ga 
opravljate, dovolj do izraza? 
3,86 
D Kako zadovoljni ste v celoti s svojim delom? 3,81 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva z delom v letih 2008, 2009 in 2011
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
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Povprečne ocene zadovoljstva z delovnimi pogoji v letu 2011 
A Kako zadovoljni ste s splošnimi pogoji na delovnem mestu? 3,60 
B 
Kako zadovoljni ste z neposredno okolico 
vašega delovnega mesta? 3,66 
C Kako zadovoljni ste v celoti s pogoji na 
delovnem mestu? 
3,68 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva z delovnimi pogoji v letih 2008, 2009 in 2011 
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Povprečne ocene zadovoljstva s poklicnim razvojem v letu 2011 
A Kako ste zadovoljni s splošnimi pogoji 
za poklicni razvoj v združbi 
3,46 
B 
Ali vam delovno mesto, ki ga opravljate 
zagotavlja poklicni razvoj? 3,46 




Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva s poklicnim razvojem v letih 2008, 2009 in 
2011 
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva s sodelovanjem z neposredno nadrejenimi v 
letih 2008, 2009 in 2011 
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
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Primerjava povprečnih ocen na področju zadovoljstva s plačilom v letih 2008, 2009 in 
2011 
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Povprečne ocene na področju motivacije v letu 2011 
A Kako ste zadovoljni z opravljenim delom? 3,92 
B Ali zase lahko rečete, da ste ponosni, ker ste član združbe v kateri ste zaposleni? 4,19 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Primerjava povprečnih ocen na področju motivacije v letih 2008, 2009 in 2011 
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
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Povprečne ocene zadovoljstva z delom v letu 2012 
A Ali vas vaše delo veseli? 4,52 
B Je vaše delo raznoliko? 4,30 
C Pridejo vaše sposobnosti pri delu, ki ga opravljate, dovolj do izraza? 3,66 
D Kako zadovoljni ste v celoti s svojim delom? 3,55 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
 
Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva z delom v letih 2008, 2009, 2011 in 2012 
  
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Povprečne ocene zadovoljstva z delovnimi pogoji v letu 2012 
A Kako zadovoljni ste s splošnimi pogoji na delovnem mestu? 3,76 
B 
Kako zadovoljni ste z neposredno okolico vašega delovnega 
mesta? 3,77 
C Kako zadovoljni ste v celoti s pogoji na delovnem mestu? 3,88 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
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Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva z delovnimi pogoji v letih 2008, 2009, 2011 
in 2012 
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Povprečne ocene zadovoljstva s poklicnim razvojem v letu 2012 
A Kako ste zadovoljni s splošnimi pogoji za poklicni razvoj v združbi 3,52 
B 
Ali vam delovno mesto, ki ga opravljate 
zagotavlja poklicni razvoj? 3,45 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva s poklicnim razvojem v letih 2008, 2009, 
2011 in 2012 
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
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Primerjava povprečnih ocen zadovoljstva s sodelovanjem z neposredno nadrejenimi v 
letih 2008, 2009, 2011 in 2012 
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Primerjava povprečnih ocen na področju zadovoljstva s plačilom v letih 2008, 2009, 
2011 in 2012 
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Povprečne ocene na področju motivacije v letu 2012 
A Kako ste zadovoljni z opravljenim delom? 3,93 
B 
Ali zase lahko rečete, da ste ponosni, ker ste 
član združbe v kateri ste zaposleni? 4,37 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
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Primerjava povprečnih ocen na področju motivacije v letih 2008, 2009, 2011 in 2012 
 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Povprečne ocene zadovoljstva z delom v letu 2014 
A Ali vas vaše delo veseli? 4,46 
B Je vaše delo raznoliko? 4,25 
C Pridejo vaše sposobnosti pri delu, ki ga 
opravljate, dovolj do izraza? 3,71 
D Kako zadovoljni ste v celoti s svojim 
delom? 
3,33 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Povprečne ocene zadovoljstva z delovnimi pogoji v letu 2014 
A Kako zadovoljni ste s splošnimi pogoji na 
delovnem mestu? 
3,49 
B Kako zadovoljni ste z neposredno okolico vašega delovnega mesta? 3,70 
C 
Kako zadovoljni ste v celoti s pogoji na 
delovnem mestu? 3,75 




Povprečne ocene zadovoljstva s poklicnim razvojem v letu 2014 
A Kako ste zadovoljni s splošnimi pogoji za poklicni 
razvoj v združbi 
3,32 
B Ali vam delovno mesto, ki ga opravljate zagotavlja poklicni razvoj? 3,13 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
Povprečne ocene na področju motivacije v letu 2014 
A Kako ste zadovoljni z opravljenim delom? 3,97 
B 
Ali zase lahko rečete, da ste ponosni, ker ste član 
združbe v kateri ste zaposleni? 3,95 
Vir: Interno gradivo združbe (2015) 
 
